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Resum

Una organitzacid és un grup de persones que es posen d’acord per assolir uns
objectius determinats. En aquest sentit, la pertinenga al grup sembla tenir un paper
fonamental en la consecucié d’aquests objectius comuns. Per poder sentir-se part del
grup és important que l'individu conegui les seves regles de joc, que conformen la
identitat cultural de l'organitzacié. A partir d’entrevistes en profunditat i qlestionaris
oberts, aquest estudi identifica els elements que formen part de la identitat cultural i del
sentiment de pertinenca. Aquesta informacié ens ha servit per elaborar un model que
relaciona el sentiment de pertinenga amb el coneixement i la percepcié de la identitat
cultural i amb la percepcié del lideratge per part dels treballadors d’'una organitzacio.
En aquest model, la identitat cultural ve definida pels elements que conformen
I'estratégia de I'organitzacié (missid, visio, valors, politiques i objectius estratégics), per
la congruéncia entre identitat comunicada i identitat percebuda, per aspectes étics, per
la diferenciacié amb la resta, i pel lideratge, la reputacié la confianca. Per altra part, el
sentiment de pertinenga es defineix a partir de la satisfaccié, el compromis comu, la
identificacio i la fidelitzacio

El model resultant s’ha validat en un grup reduit de treballadors d’'una organitzacié
sanitaria a través d’una enquesta. En general, la investigacio realitzada recolza la
validesa d’aquest model d’analisi.

La primera hipotesi del treball és que “com més coneixement de la identitat cultural
d'una organitzacio tinguin les persones que hi treballen més gran sera el seu sentiment
de pertinenga a la mateixa”. La segona és que “com més congruent sigui la identitat
cultural comunicada per 'organitzaci6 amb la identitat cultural percebuda per part de
les persones que hi treballen més gran sera el seu sentiment de pertinenca a
I'organitzacio”. De la percepcio de la identitat cultural, destaquem la confianga com un
element important. Aix0 déna lloc a la subhipotesi “com més confianca en
I'organitzacio tinguin les persones que hi treballen més gran sera el seu sentiment de
pertinenca”. La tercera hipotesi planteja que “com millor percebin les persones que
treballen en una organitzacié els seus superiors jerarquics més gran sera el seu
sentiment de pertinenca a la mateixa”. La investigacié quantitativa confirma en la
mostra estudiada la primera i la segona hipotesis, aixi com la subhipotesi que se'n
deriva. En canvi, no troba relacions prou fortes entre les variables que apareixen en la
tercera hipotesi.

Aquesta investigacio obre la porta a la realitzacié de nous estudis tant qualitatius com
quantitatius que permetin millorar el model d’analisi proposat a fi de poder disposar
d’'una eina fiable per mesurar la relacid entre la identitat cultural i el sentiment de
pertinenca en les organitzacions, aixi com avaluar l'eficacia de les accions de
comunicaciéo que du a terme l'organitzacié per donar a conéixer la identitat cultural
entre els seus treballadors.



Resumen

Una organizacion es un grupo de personas que se ponen de acuerdo para alcanzar
unos objetivos determinados. En este sentido, la pertenencia al grupo parece tener un
papel fundamental en la consecucion de estos objetivos comunes. Para poder sentirse
parte del grupo es importante que el individuo conozca sus reglas de juego, que
conforman la identidad cultural de la organizacion. A partir de entrevistas en
profundidad y cuestionarios abiertos, este estudio identifica los elementos que forman
parte de la identidad cultural y del sentimiento de pertenencia. Esta informacién nos ha
servido para elaborar un modelo que relaciona el sentimiento de pertenencia con el
conocimiento y la percepcion de la identidad cultural y con la percepcion del liderazgo
por parte de los trabajadores de una organizacion. En este modelo, la identidad
cultural viene definida por los elementos que conforman la estrategia de la
organizacién (mision, vision, valores, politicas y objetivos estratégicos), por la
congruencia entre identidad comunicada e identidad percibida, por aspectos éticos,
por la diferenciacién con el resto, y por el liderazgo, la reputacién la confianza. Por otra
parte, el sentimiento de pertenencia se define a partir de la satisfaccion, el compromiso
comun, la identificacion y la fidelizacion

El modelo resultante se ha validado en un grupo reducido de trabajadores de una
organizacién sanitaria a través de una encuesta. En general, la investigacion realizada
apoya la validez de este modelo de analisis.

La primera hipétesis del trabajo es que “cuanto mas conocimiento de la identidad
cultural de una organizacion tengan las personas que trabajan en ella mas grande sera
su sentimiento de pertenencia a la misma”. La segunda es que “cuanto mas
congruente sea la identidad cultural comunicada por la organizacion con la identidad
cultural percibida por parte de las personas que trabajan en ella mas grande ser& su
sentimiento de pertenencia a la organizacion”. De la percepcion de la identidad
cultural, destacamos la confianza como un elemento importante. Esto da lugar a la
subhipétesis “cuanta mas confianza en la organizacion tengan las personas que
trabajan en ella mas grande serd su sentimiento de pertenencia”. La tercera hipotesis
plantea que “como mejor perciban las personas que trabajan en una organizacion a
SuUS superiores jerarquicos mayor sera su sentimiento de pertenencia a la misma". La
investigacion cuantitativa confirma en la muestra estudiada la primera y la segunda
hipdtesis, asi como la subhipotesis que se deriva de aquélla. En cambio, no encuentra
relaciones suficientemente fuertes entre las variables que aparecen en la tercera
hipotesis.

Esta investigacion abre la puerta a la realizacion de nuevos estudios tanto cualitativos
como cuantitativos que permitan mejorar el modelo de andlisis propuesto a fin de
poder disponer de una herramienta fiable para medir la relacién entre la identidad
cultural y el sentimiento de pertenencia en las organizaciones, asi como evaluar la
eficacia de las acciones de comunicacion que lleva a cabo la organizacion para dar a
conocer la identidad cultural entre sus trabajadores.



Abstract

An organization is a group of people who agree to achieve certain common objectives.
In this sense, group membership seems to have a key role in achieving these common
goals. In order to feel part of the group it is important that the individual knows its rules,
which make up the cultural identity of the organization. From interviews and open
questionnaires, this study identifies the elements that are part of cultural identity and
sense of belonging. This information has helped us to develop a model that relates the
feeling of belonging with the knowledge and perception of cultural identity and the
perception of leadership by employees of an organization. In this model, cultural
identity is defined through the strategic items of the organization (mission, vision,
values, policies and strategic objectives), the congruence between communicated
identity and perceived identity, the ethical issues, the differentiation with the rest, and
the leadership, reputation, and trust. Moreover, the sense of belonging is defined from
satisfaction, shared commitment, identification and loyalty.

The resulting model was validated in a small group of workers from a health care
organization through a survey. In general, research supports the validity of this model
of analysis.

The first working hypothesis is that “the more knowledge of the cultural identity of an
organization have the people working in it, the greater is their sense of belonging to it".
The second is that “the more consistent is the cultural identity provided by the
organization with the cultural identity perceived by the people who work there, the
greater is their sense of belonging to the organization”. From the perception of cultural
identity, we emphasize trust as an important element. This fact results in the sub-
hypothesis: “the more confidence in the organization have the employees, the more will
be their sense of belonging”. The third hypothesis states that “the better employees feel
about their superiors, the greater is their sense of belonging to it". Quantitative
research confirms the first and the second hypothesis, and the sub-hypothesis derived
from it. In contrast, no relationship is strong enough among the variables that appear in
the third hypothesis.

This research opens the door to further studies both qualitative and quantitative to
improve the analysis model proposed in order to have a reliable tool to measure the
relationship between cultural identity and sense of belonging in organizations and to
evaluate the effectiveness of communication activities undertaken by the organization
to raise awareness of cultural identity among its workers.
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1. Introduccio

Durant gran part de les nostres vides, les persones formem part de diverses
organitzacions, que constitueixen un dels motors de la nostra socialitzacié. Kreps
(1995) les defineix com “col-lectius socials en qué la gent desenvolupa models
ritualitzats d'interaccié en un intent de coordinar activitats i esforgcos per assolir fites
personals i de grup”. Aixi, en sentit ampli, una organitzacié és qualsevol col-lectiu de
persones que col-laboren per assolir uns objectius comuns. Les organitzacions es
poden entendre com un sistema obert que transforma energia i informaci6 de I'entorn
(Katz i Kahn, 1989). En una organitzacio ideal, els diferents elements que la conformen
s’orienten a assolir les metes generals de I'organitzacié (Katz i Kahn, 1989; Behr et al.,
2009). Aydin i Ceylan (2009) destaquen que les organitzacions son eines potents per
organitzar les relacions entre individus i que les organitzacions efectives han de buscar
la satisfaccié dels empleats i el compromis. Aquests dos autors també destaquen que
“les organitzacions satisfan les necessitats individuals amb processos de treball
col-laboratius”.

La recerca de la satisfaccié i el compromis dels empleats és un tema central en la
literatura sobre gestié de recursos humans i sobre comunicacié interna. Probablement,
donada la quantitat pagines dedicades al tema que contenen els manuals
d'administracié d'empreses, la gestid de persones és la tasca més complexa que han
d'abordar les organitzacions. Les persones tenen interessos i expectatives que no
necessariament coincideixen amb els de l'organitzacié on treballen. L'alineament dels
interessos i expectatives dels empleats i els de I'organitzacié és una tasca fonamental
de la funcio directiva (Riketta, 2005; Behr et al, 2009). La manera de realitzar aquest
alineament és mitjangant la comunicacié, especialment vertical (Grandjean i Guéguen,
2011).

Com destaquen Kreps (1995) i Miller (2009), el model organitzatiu condiciona el paper
que tenen els empleats en l'organitzacié i el pes de la comunicacié en la gestio
corporativa. Els models d’organitzacié responen a uns determinats trets culturals que
guien la seva actuacié. Aquests trets culturals poden ser positius o negatius per a la
marxa de 'organitzacio (Bellou et al., 2010).

A mesura que les organitzacions es van fent més complexes, les persones que
intervenen en la seva marxa —especialment els empleats— tenen un paper cada
vegada meés rellevant. En aquest sentit, destaquen els models de tipus sistémic que
consideren l'organitzacié com un ens obert, permeable, que és influit per I'entorn. En
aquesta linia se situen els models de relacions humanes, el de recursos humans i el
dels grups d'interés (stakeholders), que estan relacionats amb conceptes avui en voga
i sovint mal entesos i aplicats com el de la responsabilitat social corporativa. Aquest
enfocament s'oposa a les visions més classiques que consideren l'organitzacié com un
ens tancat, rigid, governat per normes ferries i organitzat de manera jerarquica.
Aquesta dicotomia es manifesta de manera clara en les teories X i Y de Douglas
McGregor (1960), basades en la jerarquia de necessitats de Maslow (1991). McGregor
suposava que l'estructura jerarquica, el control del procés de decisio, l'autoritat i la
avaluacié de resultats estan condicionats per les assumpcions sobre la naturalesa
humana (Shockley-Zalabak, 2009).



Segons McGregor, els directius que s'orienten cap a la teoria X assumeixen que a
totes persones els desagrada treballar, son egoistes, mandroses, eviten
responsabilitats i han de ser amenacgades i obligades a fer la feina. Sense la
intervencio de la direccid, els subordinats actuen de forma passiva, i per aixd han de
ser persuadits, recompensats, castigats i controlats. En aquest model, I'inica motivacio
que tenen els treballadors és econdmica.

La teoria Y, en canvi, es basa que treballar és una activitat natural, sense
connotacions especialment negatives ni positives. EIl model defensa la autodirecci6 i
I'autocontrol dels treballadors per complir els objectius fixats, i l'autorealitzaci6 a través
del compromis amb la consecucid dels objectius. L'ésser huma aprén d'aquesta
manera a buscar i a acceptar responsabilitats.

Tots dos models coexisteixen actualment a les empreses, que basculen entre la gestid
autoritaria propia de la teoria X i la gestié participativa que emana de la teoria Y. Russ
(2011) comprova que les assumpcions de les dues teories estan relacionades amb la
presa de decisions participatives en les organitzacions. Aixi, mentre els directius que
es guien pel model X perceben negativament l'impacte de la presa de decisions
participatives sobre el poder que ells exerceixen, els directius que segueixen el model
Y perceben com a positiu el fet d'estimular la participacié entre els empleats per
reforgcar seu paper com a directius i per millorar la marxa de I'organitzacié.

Com fan notar Kreps (1995), la comunicacié es comenga a desenvolupar en les
organitzacions a partir de Il'aparici6 de models que destaquen la importancia dels
factors socials i la participacio en la productivitat. Aquests models tenen el seu origen
en els estudis Hawthorne, realitzats entre 1925 i 1932 sota la supervisid de Elton
Mayo.

El nostre estudi pretén validar els models tedrics que destaquen la importancia de les
relacions personals i la participacié en la presa de decisions a partir de la correlacio
entre el sentiment de pertinenca dels empleats a I'organitzacié en qué treballen i el
coneixement de la identitat cultural d'aquesta organitzacié. Entenem aquesta relacié
com un aspecte important de la motivacié i la participacié dels empleats en la
consecucio dels objectius de I'empresa.

El punt de partida d’aquest treball és la identificacié dels elements que formen part
d’aquestes dues variables, a partir de la revisi6 de la literatura i la realitzacié de
glestionaris a experts en comunicacié interna i en gestié empresarial. La informacio
obtinguda en aquesta fase de recerca qualitativa ha servit per elaborar un questionari
que ha estat validat en una mostra de treballadors de I'Institut Catala d’Oncologia de
I'Hospitalet de Llobregat.

Existeixen diversos estudis que aborden aspectes com la identitat, el compromis o la
motivacié entre els treballadors d’'una organitzacié i la seva relaci® amb aspectes
culturals aillats com els valors, la missi6 o I'ética des de diferents abordatges:
psicologics, socioldgics comunicacionals o empresarials. Tot i aixi, no hem trobat cap
investigacid que relacioni el coneixement de la cultura de l'organitzacid, entesa
globalment, amb el sentiment de pertinenca.



Donada la complexitat dels elements avaluats, aquest treball s’ha d’entendre
necessariament com una aproximacié metodoldogica a les relacions entre el
coneixement de la cultura explicitada per I'organitzacié per part dels seus empleats i la
seva identificacié amb l'organitzacié. Aquesta investigacié no aprofundeix en el paper
que té la participacio dels empleats en la definicié de la cultura organitzacional ni en el
seu grau d’'acord amb la mateixa, malgrat que soén aspectes essencials que caldra
estudiar amb més detall en investigacions posteriors. Tot i aixi, els resultats de I'estudi
podran servir per definir estratégies de comunicacié més efectives per donar a
conéixer els aspectes de la identitat cultural d’'una organitzacid entre els seus
membres.

2. Objectius

Aquest estudi té com a objectiu principal comprovar si el coneixement de la identitat
cultural d’'una organitzacié per part dels seus empleats modifica el seu sentiment de
pertinenca a la mateixa. Ho farem a través de la construccio i validacié d’'un model
analitic. Com a objectius secundaris, ens plantegem definir aquests dos termes,
identitat cultural i sentiment de pertinenca, —que son premisses basiques de 'objectiu
principal— aixi com identificar els elements que en formen part, a partir de la revisio de
la literatura i de I'opinié d’experts en comunicacio i en gestié empresarial.

A partir de la revisié de la literatura i de la investigaciéo qualitativa realitzada, hem
detectat que la confianga i el lideratge tenen un paper fonamental en la relacié dels
empleats amb l'organitzacié on treballen. Per aixd, un altre objectiu secundari de
I'estudi és comprovar quin paper tenen la confianga i el lideratge amb el sentiment de
pertinenca. Malgrat que no hi podem aprofundir gaire, sospitem que el sentiment de
pertinenca esta condicionat per la confianga dels empleats envers I'organitzacioé a qué
pertanyen, aixi com per les relacions de lideratge que s’hi estableixen. D’acord amb la
teoria de jocs, la confianga es troba en la base de qualsevol relaci6 humana i
condiciona la comunicacio que s’estableix entre els individus. Creiem que s’hauran de
dur a terme nous estudis que aprofundeixin més en el paper de la confianga en la
gestié de la comunicacié interna.

Aquesta investigacio té una orientacid eminentment practica, i sorgeix de I'observacié
del comportament i de les reclamacions dels empleats en diverses organitzacions. Els
seus resultats podran servir per dissenyar estratégies comunicatives més eficaces en
les organitzacions. La comunicacié dels valors, les metes i els objectius de
l'organitzaci6 és un dels aspectes destacats en els manuals de comunicacio
corporativa i en els models de gestié de la qualitat, perd creiem que fan falta estudis
que avaluin l'eficacia d’aquestes accions comunicatives entre els publics interns.

El sentiment de pertinenca a una organitzacié i els conceptes afins com la identificacid
i el compromis és un camp d’estudi forga prolific, sobretot en psicologia. Diversos
estudis (Adams, Schlueter i Barge, 1988; Madlock i Booth-Butterfield, 2008; Aydin i
Ceylan, 2009; Bellou, 2010, entre d’altres) relacionen aquests termes amb la motivacio
i amb la satisfaccié dels empleats. Hem de tenir en compte que estem parlant de
termes intangibles que dificilment es poden quantificar econdmicament de manera



directa tot i que acaben estant relacionats amb la millora de l'eficiencia de les
organitzacions i reflectint-se en el seu compte de resultats (Aydin i Ceylan, 2009; Silva,
2006; Da Silva, Hutcheson i Wahl, 2010). Donada la importancia creixent dels
intangibles en la gestié de les organitzacions (Costa, 1996, 1999, 2009; Klein, 2001;
Moratd, 2011), els estudis sobre aquests conceptes es fan més necessaris que mai.

3. Estat de la questid

Aquesta proposta de recerca es basa en l'assumpcié realitzada des de diversos
models tedrics que la implicacié dels empleats en la presa de decisions de
I'organitzacio on treballen millora el rendiment d'aquesta organitzacié. Per aconseguir
aquest implicacid creiem que és imprescindible el coneixement dels aspectes
estratégics corporatius per part dels treballadors. Aydin i Ceylan (2009) destaquen que
les persones que s'uneixen per realitzar un treball necessiten regles per actuar en
comu i necessiten saber com actuar en diverses circumstancies.

Abans de repassar els resultats d’altres investigacions realitzades sobre la identitat
cultural i el sentiment de pertinenca, donarem un cop d’ull a tres constructes teorics
que condicionen la nostra manera d’entendre les organitzacions i fonamenten la nostra
investigacio: el model de grups d'interés (stakeholders) de Freeman, el model de
recursos humans de Lawler i Beer, i el model desenvolupat per Joan Costa, que aqui
anomenem d’accié-comunicacio.

3.1.Models teorics

3.1.1.Model dels grups d'interes (stakeholders)

A partir de la teoria general de sistemes, el professor d'administracié d'empreses R.
Edward Freeman va desenvolupar a mitjan dels anys 1980 el model de grups d'interés
(stakeholders).

Hatch (2006:66) explica aquest model dient que "totes les organitzacions interactuen
amb altres membres del seu entorn. A través d'aquestes interaccions, les
organitzacions realitzen activitats com obtenir matéries primeres, contractar empleats,
assegurar capital, obtenir coneixement, i construir, llogar o comprar instal-lacions i
equipament”. Les organitzacions interactuen amb els seus clients, que en
consumeixen els productes o serveis. Altres actors que participen en aquests
intercanvis son els inversors, els competidors, els proveidors, els socis, les agéncies
de publicitat, els sindicats, el govern o els mitjans de comunicacio. En sentit ampli, el
terme stakeholder es refereix a “qualsevol grup o individu que és afectat per o pot
afectar la consecuci6 dels objectius d’'una organitzacié” (Freeman, McVea, 2001).

D'acord amb el model de Freeman, “les organitzacions han d'operar mitjangant un
contracte amb la societat que garanteixi certs drets als que tenen un interés en les
activitats o els resultats de I'organitzacié” (Hatch, 2006:94). Aquest contracte tacit entre
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I'organitzacio i els seus grups d'interés obliga l'organitzacié a actuar de manera
responsable amb el seu entorn.

L’abordatge del model dels grups dinterés es basa en els aspectes seguents
(Freeman, McVea, 2001):

- Es tracta d’'un marc estratégic unic.

- Es un procés de gesti6 estratégica més que un procés de planificacié estratégica.
Aixo situa I'organitzacié en una posicié activa, capa¢ de considerar com afecta i és
afectada per I'entorn.

- La principal preocupacié d’aquest model és la supervivéncia de l'organitzacio, a
través de la consecucio dels seus objectius.

- Anima la direccié a desenvolupar estratégies mirant a fora de l'organitzacio i
identificant i invertint en totes les relacions que n’assegurin I'éxit a llarg termini. Des
d’aquesta perspectiva, els valors adquireixen un paper essencial, perqué “els
stakeholders només cooperaran a llarg termini si, malgrat les seves diferéncies,
comparteixen valors fonamentals”

- Es tracta d’'una aproximacié prescriptiva més que purament empirica i descriptiva,
és a dir, que té una voluntat operativa, suposa una guia d’actuacié per a la gestié
empresarial. En aquest sentit, 'organitzacié no ha de donar per feta la relacié amb
els seus grups d’interés, siné que I'ha de crear de manera activa.

- Cal identificar grups d’interés concrets, especifics per a una organitzacié particular, i
no quedar-nos en els perfils generals, en un nivell teoric.

- Finalment, és necessaria una aproximacio integrada en la presa de decisions
estrategiques. Més que establir una estratégia grup per grup, els directius han de
trobar maneres de satisfer multiples grups d’interés de manera simultania.

La nostra investigacié entén l'organitzaci6 des de la perspectiva del model de
Freeman, com un conjunt de persones amb interessos diferents que participen en la
marxa d'aquesta empresa, afavorint-la o perjudicant-la. EI model destaca la
importancia d’invertir en les relacions amb aquells que tenen interessos en I'empresa, i
'estabilitat d’aquestes relacions depén del fet de compartir principis o valors
fonamentals.

Son evidents les implicacions que té el model de Freeman en la gestido de la
comunicacio; el fet d’entendre 'organitzacié com una xarxa de relacions entre grups i
individus situa la comunicacié en una posicié estratégica. De fet, els grups d’interés
son, des del punt de vista comunicatiu, sobretot a partir de models teorics
desenvolupats des de I'ambit de les relacions publiques, equivalents als publics,
malgrat que el terme public té una dimensié estrictament comunicacional i el grup
d’interés abasta totes les activitats de I'organitzacio.
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3.1.2.Model dels recursos humans

Segons el model de les necessitats humanes d’Abraham Maslow (1991), les persones
orientem les nostres accions a satisfer, de forma ascendent, necessitats: 1)
fisiologiques, 2) de seguretat, 3) de pertinenga o socials, 4) d'estima o reconeixement i
5) d'autorealitzacio.

La teoria de Maslow ha tingut molta influéncia en el desenvolupament de models
empresarials basats en les relacions humanes, que adoptem com a base per al nostre
treball. Les teories basades en les relacions humanes rebutgen que I'inica motivacio
dels treballadors sigui econdmica i promouen un model basat en l'autorealitzacio
personal, basant-se que “‘com més satisfets estiguin [els treballadors] amb
I'organitzacié més disposats [estaran] a treballar per ella” (Kreps, 1995:84).

A partir dels primers models de relacions humanes, amb aportacions de la teoria
cibernética, Stafford Beer i Edward Lawler van desenvolupar durant la década de 1970
el model de recursos humans. Es tracta d’'una teoria de base holistica que considera
les empreses com a comunitats en les quals els treballadors estan involucrats en la
determinacio de les operacions de l'organitzacié.

La teoria dels recursos humans parteix d'un estil de gestié que fomenta la participacio
dels empleats en la presa de decisions, i que va més enlla del mer foment del benestar
dels empleats que destacava el model de relacions humanes. La teoria dels recursos
humans estimula la productivitat entre els empleats, que és recompensada i déna lloc
a la satisfaccié dels treballadors, que al seu torn estimula la seva participacio en les
decisions. (Figura 1)

Figura 1. Esquema del model de recursos humans (Moraté, 2011)

E.St" d.ef > Part|C|pa.10.|o en » Productivitat
direccio les decisions
A
\ 4
Recompenses
Satisfaccié |« (tangibles i
intangibles)

Tot i que en aquest treball de recerca no ens plantegem validar la relacié entre la
participacié en la presa de decisions i 'augment de la productivitat dels empleats, el
model de recursos humans ens aporta un marc conceptual molt valués. L'estimul de la
direccio a la participacio dels empleats en la presa de decisions ha de venir precedit
per la comunicacié de les regles de joc als membres de l'organitzacié. En aquest
sentit, creiem que és imprescindible validar préviament els efectes de la comunicacio
de la identitat cultural entre els publics interns.
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3.1.3.Model d’acci6-comunicaci6

El pas d’'una economia basada en la industria a una altra basada en els serveis ha
imposat la comunicacié com la primera forga estratégica de 'empresa, per damunt de
les técniques de management i de produccio. A partir d’aquesta tesi, Joan Costa ha
desenvolupat des dels anys setanta del segle passat, amb algunes modificacions, un
model que explica I'activitat empresarial a partir de cinc vectors: identitat, cultura, accio
global, comunicacio integrada i imatge publica (1999). L’autor inclou un sisé element,
la personalitat, que té connotacions emocionals, i que esta molt relacionat amb la
dimensié cultural. Aquest model considera I'accié i la comunicacié com a aspectes
indissociables. Costa té una concepcié sociosistémica, basada en la cibernética i la
teoria de sistemes, en la teoria matematica de la comunicacio i en la semiodtica. En
aquest constructe, I'accié es mesura en termes d’energia, i la comunicacio, en termes
d’informacio.

La imatge se situa en el centre del model de Costa. Es “el principal actiu de 'empresa”
(1999:14) i té una dimensio estratégica fonamental. Es tracta d’'un intangible resultat
de les accions, de la identitat, de la cultura i de la comunicacid, que constitueixen els
vectors de la imatge. Es una “representacié mental capac de determinar les conductes
i opinions del public” (1999:157).

La identitat és “I'esséncia primera de I'empresa” (1999:143), i és comparable al capital
genetic d’un individu. La identitat no és un fi en si mateixa, siné que suposa un valor
“constitutiu i diferencial primordial en les organitzacions” (2011:116). Esta formada per
elements reals que son comunicats a tots els publics amb qui es relaciona
I'organitzacié (2009). Una vegada sén processats aquests elements en els cervells
dels publics, d’acord amb les seves expectatives, necessitats, aspiracions, escala de
valors i experiéncies, es converteix en imatge publica, que és un valor de mercat. La
identitat es comunica a través de la representacié simbolica, que dona lloc a sis
dimensions: verbal, grafica, visual, objectual, ambiental i comportamental.

Un altre element del model és la cultura organitzacional, que s’orienta al client, a la
qualitat, al servei, i permet construir un posicionament i un estil determinats. La cultura
s’expressa en la visio, la missio i els valors d’'una organitzacid, malgrat que aquests
elements han de ser predicats i no només verbalitzats (2011).

Per la seva banda, la personalitat és el “nucli emocional de la identitat i la cultura i, per
tant, de la imatge” (1999:157).

L’accio inclou les decisions estratégiques i la seva aplicacid, aixi com les produccions
vehiculades per la conducta global de I'organitzacio..

Finalment, la comunicaci6 es manifesta a través de les seves caracteristiques o
funcions. Aixi, ens trobem amb comunicacié “institucional, interna, intermediaria, de
marqueting, interpersonal, técnica, funcional, de difusié, carismatica o freda”
(1999:157). Costa (2011) entén la comunicacié com una forma d’accio i, com a tal, ha
d’anar guiada per una estratégia particular.

13



Figura 2. Model d’accié-comunicacié. Les dues vies simultanies de la identitat a la

imatge (Costa, 1999)
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Costa situa la comunicacio en una posicio central en la gestioé de les organitzacions. El
model ens serveix de base per definir alguns dels elements fonamentals que formen
part de la nostra recerca: la cultura, la identitat i la personalitat.

Els tres constructes teodrics que acabem de veure ens dibuixen el marc sobre el qual
realitzarem el nostre estudi, que es basa en les premisses seguents:

L’organitzacié és un sistema obert constituit per grups i individus que intercanvien
informacié i es relacionen.

- La pertinenga a una organitzacio té una dimensié motivacional clarament cultural,
que esta condicionada per un estil de direccid que estimuli la presa de decisions

entre els treballadors.

- Laidentitat i la cultura son aspectes essencials en la gestio de les organitzacions.

- Fer i comunicar sén elements indissociables, amb una dimensié estratégica, que
donen lloc a la construccio de la imatge en la ment dels publics. En aquest sentit, la

congruéncia entre les paraules i els fets adquireix una importancia fonamental.

A partir d’aquesta base, repassarem alguns estudis que relacionen diferents aspectes
que apareixen de manera més o menys explicita en els models tedrics anteriors:
I'estratégia, la cultura, la satisfaccio, la motivacio, la identificacio, la fidelitzacio, el
lideratge, el compromis i la comunicacio.
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3.2.Revisi6 i conceptualitzacio

Aquest treball relaciona la identitat cultural amb el sentiment de pertinencga. Els dos
conceptes formen part d’'un camp semantic molt ampli. Com ja hem vist, un dels
objectius de l'estudi és definir aquests termes. Ho farem a partir de la revisio
bibliografica i de preguntes a experts. Per realitzar una primera aproximacid, hem
definit els seglents termes que formen part del llenguatge natural i els hem agrupat en
quatre families conceptuals. La seva combinacié ens ha permés sistematitzar la cerca
bibliografica.

Organitzacio Estratégia Pertinencga Treballadors
Organizacions Identitat Motivacio Empleats
Empresa Valors Fidelitat Interna
Empreses Objectius Satisfaccio Intern
Cultura Compromis
Cultural

Aquesta bateria de termes s’ha traduit al castella i a I'anglés, amb les modificacions
necessaries per millorar els resultats de la cerca, per tal de poder adaptar-la als
requeriments de les bases de dades consultades’.

Tot seguit farem una primera aproximacié als conceptes que formen part del nostre
estudi, a partir de la recerca bibliografica realitzada.

3.2.1.La cultura organitzacional

Ja hem vist que Joan Costa identifica la cultura de I'organitzacié amb aquells aspectes
relacionats amb l'orientacié al client, la qualitat, el servei i amb un cert estil, una
manera de fer propia de I'organitzacié que es materialitza en la missid, la visio i els
valors, que han de ser més que paraules buides i vincular-se amb les accions de
I'entitat.

En una cita classica, Edgar Schein defineix la cultura organitzacional com un “model
d’assumpcions basiques —inventades, descobertes o desenvolupades per un grup
determinat que apren a fer front als seus problemes d’adaptacié externa i d’integracio
interna— que ha funcionat prou bé com per ser considerat prou valid i que es poden
ensenyar als nous membres com a forma de percebre, pensar i sentir en relacié amb
aquests problemes” (citat a Shockley-Zalabak, 2009:83). En aquest sentit, la cultura
inclou les tradicions, normes i fonaments interns de l'organitzacié, que van passant
d'uns membres a uns altres. Des del punt de vista de Schein, la cultura té una

' Hem consultat les bases de dades bibliografiques ISI Web of Knowledge i Communication and
Mass Media Complete d’EBSCO, limitant-nos a referéncies posteriors a I'any 2004. Les
referéncies anteriors han estat identificades a partir de la bibliografia referenciada en els
estudis buscats. Pel que fa a les monografies, a banda de les obres representatives dels
models tedrics que serveixen de base al nostre estudi, hem cercat al cataleg col-lectiu
d’universitats catalanes, CCUC, i al cataleg de les biblioteques especialitzades de la Generalitat
de Catalunya, BEG, a partir de diversos termes del llenguatge controlat cercats a LEMAC:
“comunicacié en I'empresa”, “sociologia de les organitzacions”, “lideratge”, “planificacid
estratégica”, “satisfaccid en el treball”’, “personal-motivacié”, i “motivacié (psicologia)’. També
hem consultat tesis doctorals relacionades amb el tema, a TDR.
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dimensié instrumental, donat que permet fer front als problemes que afecten
I'organitzacié.

Per a Shockley-Zalabak (2009), la cultura de l'organitzacid reflecteix realitats i
practiques compartides que condicionen els esdeveniments que succeeixen a
'organitzacié. Aquesta autora considera la cultura com la forma que tenen les
organitzacions de fer coses i explicar-les.

Shockley-Zalabak descriu dues aproximacions a la comunicacié organitzacional: la
funcional o sistémica, que entén la comunicacid a través de la descripcié dels
missatges que circulen a dins de I'organitzacio, entesa com a sistema, i la centrada en
els significats (meaning-centered approach), que descriu la comunicacié com a cultura.
Des d’aquesta aproximacié centrada en els significats, en la linia dels recels
expressats per Costa, Shockley-Zalabak adverteix del perill de simplificar la cultura en
un conjunt de valors, creences, accions, practiques, regles i dialegs fixos compartits
per tots els membres de I'organitzacio, i prefereix considerar aquests elements com a
fruit d’'un consens dinamic que s’estableix entre les persones que en formen part.

House i Javiden (citat per Alas et al., 2011) defineixen la cultura, de manera global,
com els “motius, valors, identitats i interpretacions o significats de successos
significants que resulten d’experiéncies comunes de membres o col-lectius transmeses
a través de generacions”.

Aydin i Ceylan (2009) recullen definicions de cultura organitzacional realitzades per
diversos autors: “model de valors compartits i creences que ajuden els membres de
l'organitzaci6 a entendre el seu funcionament i els ensenya les normes de
comportament en l'organitzacié” (Deshpande i Webster), “coneixement compartit i
esquemes creats per un conjunt de persones per percebre, interpretar, expressar i
respondre a les realitats socials [que es troben] al seu voltant” (Lederach), i “fenomen
viu a través del qual la gent crea i recrea de manera conjunta els méns on viuen”
(Morgan). A partir d’aquestes definicions i la de Schein que hem vist anteriorment,
Aydin i Ceylan conclouen que “un grup de persones que s’ajunten per realitzar un
treball necessiten regles per actuar en comu i necessiten saber com actuar en diverses
circumstancies”.

Aydin i Ceylan identifiquen onze dimensions que formen part de la cultura: implicacio,
col-laboracié, transmissié d’informacio, aprenentatge, tracte als clients, direccid
estrategica, sistema de recompenses i incentius, sistema de control, comunicacié i
coordinacid, i integracio.

Rosenfeld i altres (2004) divideixen la cultura de I'organitzacié en tres categories: una
relacional formada per elements com la participacio, la cohesié amb els companys i el
recolzament dels superiors; una altra referida al manteniment i al canvi, de la qual
formen part aspectes com la claredat, el control, la innovacioé i el confort fisic, i una
altra referida al creixement personal, formada per aspectes com ['autonomia,
I'orientacié a I'activitat i la pressié laboral.
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En un article forca influent?, Schwartz i Davies (1981) analitzen la relacié entre la
cultura corporativa i I'estratégia de negoci, a partir de les seves experiéncies com a
consultors. Aquests autors destaquen que les empreses amb éxit tenen una manera
caracteristica de “prendre decisions relacionar-se amb els superiors i escollir persones
per ocupar llocs rellevants”, és a dir, unes determinades regles de joc. Schwartz i
Davies anomenen cultura a aquesta manera caracteristica de fer les coses, i la
relacionen amb el lideratge. Els dos consultors defineixen la cultura com un “model de
creences i expectatives compartides pels membres d’una organitzacié que produeixen
normes que perfilen poderosament el comportament dels individus i els grups en una
organitzaci¢”. Diferencien la cultura del clima. Mentre el clima té una dimensio
“transitoria, tactica i abordable a curt termini®, la cultura té un caracter estratégic i
opera a llarg termini. Es troba arrelada en creences profundes i valors dels membres
de l'organitzacio, malgrat que, adverteixen, técnicament les creences i els valors son
manifestacions de la cultura i no la cultura mateixa. Schwartz i Davies destaquen que
la cultura d’'una organitzacié es fa evident en moments de canvi estratégic i que la
seva identificacié i comprensid pot permetre reduir el risc de fracas.

Figura 3. Circuit del desenvolupament cultural (Schwartz i Davies, 1981)
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Les relacions entre cultura i estratégia son evidents. Per als dos consultors, I'execucié
d’'una determinada estratégia depén de quatre elements que estan interrelacionats:
estructura, sistemes, persones i cultura®. Mentre els tres primers elements han estat

2 ’article ha estat citat 111 vegades des de la seva publicacié fins a la data d’aquest treball
gFont: ISI Web of Knowledge)

Aquesta formulacioé recorda el model McKinsey, desenvolupat també I'any 1981 per Richard T
Pascale i Anthony G Athos, a partir de la comparacié de I'economia japonesa i la nord-
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forca estudiats en la gestié empresarial, se’n sap poc del darrer. A partir dels elements
que formen part de la definicid que fan de cultura, els autors dibuixen un circuit que
parteix dels comportaments, que constitueixen la base per a la formacié de creences i
valors a través dels quals flueixen les normes. (Figura 3)

Schwartz i Davies destaquen que el grau de control que els directius tenen sobre la
cultura és limitat en comparaci6 amb el que tenen de l'estructura, el sistema i les
persones. De fet, la cultura global d’'una organitzacié depén del conjunt de valors i
creences dels seus membres. Els autors reconeixen que existeixen cultures millor
preparades per fer front als canvis i, per tant, per adaptar-se a les noves estratégies
que es plantegen periddicament les organitzacions. En els seus escrits, Costa destaca
que aquests canvis sén cada cop més freqlents, una circumstancia abordada
profundament pel socidleg Zygmunt Bauman, que defineix la societat actual com a
“temps liquid”, caracteritzada per la incertesa del canvi continu.

De tota manera, Schwartz i Davies reconeixen que la cultura de les organitzacions es
pot arribar canviar, malgrat que després d’un procés llarg. Apunten tres prerequisits
per poder canviar la cultura: fer explicita I'estratégia i els seus elements, analitzar la
cultura existent en l'organitzacié i fer-la tangible, i per ultim revisar I'estrategia en el
context de la cultura per determinar-ne els riscos. Aixo pot conduir a la modificacié de
I'estratégia o bé de la cultura. L’alineament de I'estratégia i la cultura ens recorda una
vegada més la necessitat de vincular les accions i els discursos, de manera que la
formulacié dels conceptes que tradicionalment expressen I'estratégia (missid, visio,
valors, politiques, objectius) es corresponguin amb la cultura de I'organitzacio.

Diversos autors han relacionat la cultura de 'organitzaci6 amb el comportament dels
empleats. En aquest sentit, destaquem una investigacio realitzada per Bellou (2010)
que, a partir de la realitzacid de quiestionaris realitzats entre treballadors de tres
organitzacions sanitaries, relaciona determinats trets culturals com la sinceritat, les
oportunitats d’'ascens, I'entusiasme per la feina i la bona reputacié amb la satisfaccio
dels empleats. En canvi, vincula un factor com l'agressivitat amb el descens de la
satisfaccio.

Un altre treball més recent realitzat per Alas i altres (2011) conclou que la cultura
nacional pot predir els valors del directius que, a la seva vegada, influeixen en el
compromis dels treballadors. Aquests autors consideren la cultura com “un conjunt de
forces poderoses, latents i sovint inconscients que determinen el comportament
individual o col-lectiu, la percepcio, els models pensats i els valors”.

A partir d’'un ampli estudi transnacional, anomenat GLOBE, Alas i altres estudien nou
dimensions culturals, tant en societats com en organitzacions: 1) reduccié de la
incertesa, a través de normes, rituals i practiques burocratiques; 2) distancia del poder,
entesa com “el grau que els membres d’'una societat o una organitzacié esperen o

americana. El model identifica set elements, dividits en tres factors durs (hard factors) i quatre
factors tous (soft factors). Els factors durs, coneguts amb el nom de “triangle fred”, descriuen el
concepte d’exit empresarial que diferencia la companyia dels seus competidors i els factors
tous representen el concepte de gestio interna. Els set elements, coneguts com les set esses
per les seves inicials en anglés, son els seglients: estratégia (strategy), estructura (structure),
sistemes (systems), habilitats (skills), personal (staff), estil (style) i valors compartits (shared
values). Els tres primers sén els factors durs i els altres quatre en son els tous (Egner, 2003).
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acorden que el poder ha d’estar estratificat o concentrat en els nivells més elevats
d’'una organitzacié o govern”; 3) col-lectivisme institucional, entés com la distribucio
col-lectiva dels recursos; 4) col-lectivisme de grup, que és el grau en qué els individus
expressen l'orgull, la lleialtat i la cohesid en I'ambit de les seves families o de les
organitzacions a qué pertanyen; 5) igualtat de génere; 6) assertivitat, que és la
capacitat d’expressar sentiments, emocions o pensaments de manera lliure i amb
seguretat; 7) orientacié cap al futur, que inclou comportaments com la planificacio, la
inversio o I'endarreriment de gratificacions individuals o col-lectives; 8) orientacio al
rendiment, que és la manera com una organitzacié o una societat anima els seus
membres a millorar i els recompensa; 9) orientacid humana, que és la manera com
una societat o una organitzaci6 recompensa els seus membres per ser justos,
altruistes, generosos i amables amb els altres.

De les definicions precedents destaquem els conceptes seglients que formarien part
de la cultura organitzacional:

- Missio

- Visio

- Valors

- Creences

- Identitat

- Normes, regles
- Practiques

- Lideratge

- Reputacio

- Comunicacio

De tots aquests conceptes, destaquem els valors, que apareixen, de manera directa o
indirecta, en bona part de les definicions anteriors. McEwan (citat a Alas, 2011)
destaca que “els valors representen el nivell més profund de la cultura”. En el mateix
sentit, O’Reilly i altres (1991) destaquen que els valors s6n una forma comuna a través
de la qual es pot operacionalitzar la cultura de manera quantitativa. Per a Martos
(2009:50), “el nucli de la cultura corporativa el constitueixen els valors operatius,
aplicats a la resoluci6 de situacions concretes, per tant a I'hora de buscar
constel-lacions de valors que puguin ser identificats com a cultura corporativa, és
necessari atendre les declaracions de la Direccid, d’'una banda, i al plantejament de
situacions concretes, de l'altra”.

Considerem dins de I'ambit dels valors els sistemes de recompenses i incentius, el
sistema de control, la col-laboracid, I'aprenentatge, el desenvolupament personal, la
integracid, la innovacio, el tracte als clients i I'adaptacié al canvi, citats en les
definicions anteriors.

Els valors sén “judicis subjectius que poden ser apresos a través d’experiéncies de
socialitzacié” (Fitzgerald, Desjardins, 2004). En molts casos, reflecteixen alld que els
directius realment creuen que ha de ser I'organitzacié o el que els agradaria que fos.
Fitzgerald i Desjardins destaquen que els valors s6n conceptes o creences, situacions
o comportaments que transcendeixen situacions concretes, que guien la seleccié o
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'avaluacié de comportaments o esdeveniments, i que estan ordenats per la seva
importancia relativa a dins de I'organitzacio.

Un estudi de Schlager i altres (2011) considera els valors com la “marca de
'empresari” i els classifica en cinc categories: 1) valors economics, que inclouen el
sou, els beneficis de jubilacio, les vacances i els dies lliures, i la seguretat laboral; 2)
valors de desenvolupament: oportunitats de formacio, cultura de tutelatge, creativitat,
entorn motivador i reconeixement del treball individual; 3) valors socials: entorn
respectuds, relaci6 amigable amb els companys, esperit d’equip, companys
competents, bons directius i actitud orientada a les persones; 4) valors de diversitat:
varietat d’activitats laborals, realitzacio de tasques estimulants i reptes, i realitzacié de
tasques interessants, i 5) valors de reputacié: bona qualitat dels productes oferts,
productes coneguts, productes innovadors, bona reputacié de I'organitzacié entre els
amics, continuitat de la marca.

La investigaci6 de Schlager i altres relaciona els valors econdomics, de
desenvolupament i socials amb la satisfaccié dels empleats, i els valors socials, de
diversitat i de reputacié amb la identificaci6 amb I'organitzacié actual o potencial. En
canvi, no és capag de trobar correlacions significatives entre els valors econdmics i de
desenvolupament, i la identificacié amb I'organitzacié.

A partir de la realitzacid6 de quaranta-cinc entrevistes en profunditat amb directius
d’empreses i amb experts en gestid, McDonald i Ganz (1992) van elaborar una llista de
vint-i-quatre valors compartits, que van classificar en quatre categories: de relacié, de
canvi, d’activitat i de statu quo. Cadascun d’aquests grups du associat un estil
determinat de processar la informacié i identifica un determinat tipus d’organitzacio.
Alixi:

- Les organitzacions orientades a la relaci6 emfasitzen i recompensen els valors
compartits d’obertura mental, consideracié, cooperacid, cortesia, justicia, perdo,
humor, integritat moral, obertura i igualtat social. L’estii de processament
d’'informacié associat cerca la discussio, la participacio i el consens.

- Les organitzacions orientades al canvi emfasitzen i recompensen els valors
d’adaptabilitat, autonomia, creativitat, desenvolupament i experimentacié. L’estil de
processament informatiu es basa en la perspicacia, la invencié i la innovacio.

- Les organitzacions orientades a l'activitat emfasitzen i recompensen els valors de
I'agressivitat, la diligéncia i la iniciativa. L’estil de processament d’informacio es
basa en I'aclariment, el judici individual i la decisio.

- Finalment, les organitzacions interessades en mantenir I'statu quo emfasitzen i
recompensen els valors de prudéncia, estalvi, formalitat, l0gica, obediéncia i ordre.
Aquest tipus de valors va vinculat a estils de processament de la informacié basats
en la mesura, la documentacio i la computacié.

Les persones entrevistades en l'estudi de McDonald i Ganz sovint es referien a
aquests valors compartits com a la seva “cultura organitzacional”.
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Les caracteristiques de la missi6 corporativa també estan relacionades amb la
satisfaccié laboral. Concretament, les organitzacions amb una major qualitat de vida
laboral semblen ser més propenses a incloure referéncies a les persones en la
declaracié de la missié (Blair-Loy et al., 2011). Martos (2009) defineix la missié com la
declaracié genérica dels propodsits d’una organitzacié. La missid, la visié i els valors
constitueixen, segons aquest autor, el primer “corpus” de la cultura d’'una organitzacio.

Hem vist com una de les preocupacions recurrents entre diversos autors és la
congruéncia entre aspectes culturals manifestats per 'organitzacié a través de la seva
declaracié estratégica i la cultura real, que es manifesta a través del comportament de
les persones que formen part de I'organitzacié. En aquest sentit, és interessant la
investigacio realitzada per O’Reilly i altres (1991) sobre I'adequacio entre les persones
i les organitzacions, a partir de I'analisi de quatre variables: compromis normatiu,
compromis instrumental, satisfaccio laboral i fidelitzacio. La investigacio realitzada per
aquests autors comprova que la congruéncia entre les cultures organitzacionals i les
cultures individuals prediuen satisfaccié i compromis dels treballadors. D’altra banda,
la congruéncia entre I'estratégia manifestada per I'organitzacié i I'estratégia ideal que
els empleats afirmen que hauria de tenir 'organitzacié on treballen sembla estar
relacionada amb la fidelitat dels empleats (Da Silva et al., 2010).

3.2.2.El lideratge

Malgrat que, com hem vist, I'estil de lideratge s’acostuma a incloure dins dels aspectes
culturals de l'organitzacié, el tractem de manera separada per la rellevancia que té
aquest concepte en la nostra investigacio. Un dels aspectes més destacats en els
manuals de gestié empresarial és I'analisi de I'autoritat. Durant la década de 1960, el
psicoleg organitzacional nord-america Rensis Likert va definir quatre sistemes
d’organitzacié basats en I'estil de direcci6 (Kreps, 1995):

- Sistema |. Es tracta d’un estil explotador autoritari que parteix d’'un estil de motivacié
basat en 'amenaca i la por. Les decisions les prenen els directius, i la comunicacio
és descendent, amb funcions de control i manipulacio.

- Sistema Il. Es un estil benévol autoritari en qué la motivacié és, fonamentalment,
economica, els encarregats de prendre decisions continuen sent els directius i la
comunicacio és sobretot descendent. Tot i aixi, els treballadors poden externalitzar
les seves queixes i opinions, malgrat que aquestes manifestacions tenen poca
repercussié en el funcionament de 'organitzacio.

- Sistema IIl. Es un estil consultiu. En aquest model, I'estil de motivacié es basa en
recompenses economiques i d’afiliacio. Els directius prenen decisions després de
consultar els empleats i el flux de comunicacié que s’hi estableix és descendent i
ascendent. En aquestes organitzacions existeix una confianga limitada en les
capacitats dels treballadors per prendre les decisions encertades.

- Sistema IV. Es lestil participatiu, en qué la motivaci6 es basa, sobretot, en
l'autorealitzacié. En aquest model d’empresa, les decisions les prenen els grups i la
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comunicacio flueix en totes direccions. Les organitzacions que adopten aquest estil
de gestié animen els treballadors a participar totalment en I'establiment de metes i
en la presa de decisions.

Es interessant veure com la comunicacié va tenint cada cop més importancia a mesura
que la presa de decisions es va compartint més amb els membres de I'organitzacio. En
el mateix sentit que el model de Likert, Robert Blake i Jane Mouton desenvolupen un
model de lideratge que es basa en la productivitat i en els factor humans (Kreps,
1995). El model es representa en una malla en qué l'eix horitzontal representa la
preocupacio per les persones i I'eix vertical, la preocupacio per la produccié. Cada eix
esta numerat de I'u al nou. La combinacié dels dos elements —persones i produccié—
donen lloc als seglents estils de lideratge extrems:

- Estil de lideratge indiferent (persones: 1, produccié: 1). El lider delega i desapareix.
No fa cap esfor¢ per organitzar els membres de I'empresa perqué facin la seva
feina.

- Estil de lideratge complaent (persones: 9, produccio: 1). El lider fomenta un ambient
de treball agradable amb la voluntat d’augmentar el rendiment. El resultat és un
entorn de treball amigable, perd no necessariament productiu.

- Estil de lideratge autoritari (persones: 1, produccié: 9). El lider esta orientat a les
activitats i t& un comportament autocratic amb els subordinats. Els directius amb
aquest estil de lideratge consideren poc importants les necessitats dels empleats.
Es limiten a pagar diners a canvi de rendiment.

- Estil de lideratge d’equip (persones: 9, produccid: 9). El lider fomenta un ambient de
treball agradable on tots els membres de l'equip es puguin desenvolupar
professionalment i personal. Aquests liders busquen la participacié dels empleats
en I'empresa.

Com ens recorda la teoria X i Y de McGregor, aquests models es basen en una
determinada concepcio dels individus per part de les persones que exerceixen poder
en les organitzacions. També és cert que la disposicido d’aquestes categories en una
malla implica que els liders reals poques vegades se situen en posicions extremes,
sind que acaben barrejant diferents estils de lideratge.

El lideratge és un procés complex que depén d’atributs personals més que de la
jerarquia. McClellan (2010) destaca com a capacitats critiques del lideratge
I'adaptabilitat, la tolerancia a la incertesa i al conflicte, la capacitat de relacionar-se i
I'habilitat per delegar. Aquest autor diferencia les funcions dels liders i dels directius.
Malgrat tot, sembla coherent pensar que les organitzacions excel-lents situen en llocs
de responsabilitat persones amb capacitat de lideratge. En aquest sentit, McClellan
pronostica que “les organitzacions ‘guanyadores’ o sostenibles estaran dirigides per
liders capacos de dirigir de forma proactiva i mutar o realitzar transicions progressives
per anticipar-se, en contraposicié al ‘reposicionament estratégic’, la ‘renovacié’ o el
‘reenfocament’, tactiques invasives i radicals per respondre als canvis” (2010:573).
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Es facil veure en els estils de lideratge de Likert, Blake i Mouton alguns valors que
apareixen en el model de McDonald i Ganz. Es curiés com els atributs que destaca
McClellan del seu lider ideal es corresponen amb els valors de les organitzacions
orientades a la relacio i al canvi. En la mateixa linia, Alas i altres (2011) destaquen que
els liders no només s’han de centrar en els beneficis sind que han de saber construir
relacions fortes i proposar valors als membres del seu equip.

Carmeli i altres (2011) destaquen el paper prescriptor dels liders, en el sentit que les
seves opinions sén susceptibles de perfilar i influir les opinions dels seus seguidors.
Aquests autors destaquen la importancia del lideratge en el procés d’identificacio dels
treballadors amb I'organitzacio, un aspecte que abordarem en el proper apartat.

Un altre concepte interessant relacionat amb el lideratge i amb la cultura
organitzacional és el d’apoderament, una eina de gestié que consisteix en la delegacio
de poder de decisio als treballadors perqué se sentin més implicats en I'activitat de
'organitzacié. Un estudi d’Emamgholizadeh i altres (2011) destaca que aquesta
estrateégia ajuda les organitzacions a crear un entorn on els individus poden utilitzar les
seves habilitats i energies per satisfer el client, i relaciona 'apoderament amb la
participacié en la presa de decisions.

D’acord amb Cook (1994), 'apoderament esta relacionat amb organitzacions que
tenen determinats valors: la cerca d'una visi6 i uns valors compartits, el
desenvolupament d'una estratégia orientada al client, el lideratge compartit,
I'atorgament d’autoritat i responsabilitat a les persones que estan a prop dels clients,
I'organitzacio en una estructura que simplifica en nombre de capes entre els clients i la
direccid, i el foment d’'un entorn que estimuli el treball en equip i 'aprenentatge continu.
Cook destaca que I'apoderament és efectiu quan esta relacionat amb la consecucio
dels objectius de l'organitzacié, identificats en la visié de futur i la missié. Segons
afirma aquesta experta, “la creenca que el poder dels empleats afegeix valor al
rendiment d’'una organitzacid és un pas previ per trencar la cultura tradicional de
jerarquia i control en una empresa’.

3.2.3.El sentiment de pertinenca a I'organitzacio

Els individus es mouen per interessos que no sempre coincideixen amb els de
'organitzaci6. Com hem vist anteriorment, la congruéncia entre els trets culturals
col-lectius i individuals és una de les preocupacions recurrents en la literatura sobre
cultura organitzacional.

En aquest entorn, el sentiment de pertinéncia dels empleats a I'organitzacio a la qual
pertanyen és un punt clau. Es tracta d’un concepte ampli, relacionat amb altres termes
que se situen el mateix ambit semantic, malgrat que no sén totalment equivalents, com
la identificacid, la vinculacio, el compromis i la implicacié, que s’aborden de manera
exhaustiva en la literatura. Aquests elements estan relacionats estretament amb la
motivacié i la fidelitzacio.
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Un dels treballs més influents sobre identificacié organitzacional el van publicar Mael i
Ashforth 'any 1992*. Aquests dos autors es basen en la teoria de la identitat social
desenvolupada per Tajfel i Turner, per explicar el fenomen de favoritisme endogrupal
que es dobna en els grups minims (Ayer i Vendrell, 1999). La resposta la troben en el
fet que part de 'autoconcepte dels individus es basa en les afiliacions grupals, és a dir,
que tendim a identificar positivament els grups dels quals formem part i a avaluar-los
millor que els altres. La teoria de la identitat social veu la identificaci6 com un
constructe cognitiu motivacional, i com un concepte relacional i comparatiu (el nostre
grup pot ser percebut com a superior en alguna dimensié de comparacié). En la linia
dels treballs de Leon Festinger, aquesta teoria manté que els individus s’identifiquen
en part per reforgar la seva autoestima.

A partir d’'aquesta concepcio, Mael i Ashforth defineixen la identificacié organitzacional
com “la percepcié d’unicitat amb o de pertinenca a una organitzacio, en qué I'individu
es defineix a ell mateix en termes de I'organitzacié o organitzacions de la qual o de les
quals és membre”, una definicid que encaixa perfectament amb la nostra concepcio de
sentiment de pertinenca.

Mael i Ashforth adverteixen que és un error comu confondre la identificaciéd amb altres
conceptes, com la internalitzacié o el compromis. De fet, adverteixen, hom pot estar
compromés amb una organitzacié sense estar-ne identificat. EI compromis i la
internalitzaciéo estan vinculats amb I'acceptacié de valors i objectius que, com
reflexionen els dos autors, poden ser compartits per altres organitzacions, sense
necessitat que els individus se’n sentin identificats.

Figura 4. Correlacions, positives i negatives, de la identificacié organitzacional (Maes i
Ashforth, 1992)

Antecedents organitzacionals:
- Distincié organitzacional (+)
- Prestigi de I'organitzacio (+)

- Competéncia interorganitzacional (+) Consequencies:
- Competéncia intraorganitzacional (-) Suport a
I'organitzacio

Identificacio (Suport financer,
organitzacional ”| assessorament,

Antecedents individuals: participacion en

- Temps de relacio (+) funcions de

- Temps des que es va deixar I'organitzacio)

I'organitzacio (+)

- Nombre d’organitzacions similars de
que es forma part (-)

- Existéncia d’'un mentor (+)

- Satisfacciéo amb I'organitzacio (+)

- Grau de sentimentalitat (+)

* L'article ha estat citat 528 vegades en documents indexats a ISI Web of Knowledge, i apareix
referenciat en bona part dels documents que hem consultat sobre el tema.
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Els dos autors també destaquen que cal diferenciar la identificacié organitzacional de
la identificacié professional o ocupacional, malgrat que els dos conceptes estan
relacionats estretament. En aquest sentit, Eisenbeiss i Otten (2008) destaquen que la
motivacié professional t& un paper important en la identificacié dels empleats amb
I'organitzacio, especialment a l'inici de la relacié laboral. Bartels i altres (2010)
comproven que la identificacid professional acostuma a ser més forta que la
identificacio organitzacional.

Mael i Asforth relacionen la identificacié organitzacional amb diversos antecedents de
I'organitzacio i antecedents individuals (Figura 4)

Els dos investigadors van elaborar un questionari que recollia preguntes per a cada
variable del model i el van passar a un grup d’antics alumnes d’'una escola religiosa
dels Estats Units. Van trobar correlacions entre les variables estudiades excepte amb
el grau de competéncia entre organitzacions, el nombre d’anys passats des de la
marxa de l'organitzacid, el nombre d’organitzacions de qué es va formar part i la
relacio amb un mentor.

Altres autors han abordat la relacié entre la identitat cultural de I'organitzacié i les
identitats individuals dels seus membres. Bartels i altres (2006) destaquen que els
membres d’una organitzacié s’identificaran més amb ella quan la identitat cultural
d’aquesta organitzacié i les seves identitats individuals siguin més semblants i quan se
sentin reconeguts com a membres valuosos. El treball de Bartels parteix de la base
que els elements de la identitat d’'una organitzacié6 es fan evidents sobretot en
moments de canvi. Els autors estudien la identitat cultural d’'una empresa en procés de
fusié i comproven com els departaments amb vinculacions socials més febles
s’identifiquen menys amb la nova organitzacio.

Un altre treball interessant és la revisio realitzada per Riketta i Van Dick I'any 2005
sobre la correlacio entre identificacid i compromis grupal i organitzacional. A partir de
'avaluacié de quaranta estudis sobre el tema, els dos autors conclouen que els grups
de treball tenen més influéncia sobre els treballadors que les organitzacions. Aquesta
identificacié amb el grup té una base psicologica, en el sentit que el grup de treball és
cognitivament més proper a lindividu que l'organitzacié, un fet que també ve
determinat per I'estructura de l'organitzacié. El pas d’un sistema burocratic, rigid, a
formes d’organitzacié més complexes i dinamiques caracteritzades per la comunicacié
horitzontal i el treball en equip també reforca el paper del grup de treball com a
element més important per a la vinculacié de I'individu.

Riketta i Van Dick defineixen el compromis com un concepte ampli que inclou la nocié
d’identificacio, d’avaluacié positiva de I'organitzacio i la intencié de treballar fort per
I'organitzacio i de continuar treballant-hi. Els dos autors, doncs, consideren compromis
i identificacid gairebé com a sindnims. A partir de definicions de diversos experts,
destaquen que compromis implica congruéncia entre els valors individuals i els de
I'organitzacio i una certa vinculacié afectiva. N’associen tres factors: una acceptacio
profunda dels objectius i els valors de 'organitzacio, la voluntat d’exercir-hi un esforg i
el desig de continuar mantenint-se’n com a membre.

En canvi, igual que Mael i Ashforth, Meyer i altres (2006) consideren que el compromis
i la identitat social (que consideren sindonim d’identificacié) sén termes diferents.

25



Defineixen el compromis com una forga que uneix un individu amb un objectiu (social o
no social) i al curs d’'una accié rellevant per a aquest objectiu. Destaquen que un
individu es pot comprometre amb un grup o una organitzacié per un motiu afectiu
(“perqué vull”), normatiu (“perqué n’estic obligat”) o de continuitat (“perqué tinc molt a
perdre si hi perdo la connexid”). Identificacié i compromis coincideixen en el fet que les
dues son assumpcions cognitives i col-lectives que vinculen I'individu amb el col-lectiu i
que tenen implicacions en el comportament. Perd es diferencien en que la identificacié
té una base exclusivament social, cognitiva i inconscient, mentre que el compromis és
una forga vinculada a objectius determinats, és més conscient i té consequéncies més
rellevants per al funcionament global del grup. Reconeixen que els individus poden
establir compromisos sense identificar-se.

Divideixen la identitat social en dos tipus: circumstancial, basada en linterés i que
desapareix amb la pérdua de la relacid, i estructural, basada en els valors i més
duradora. Es possible passar d’una identitat circumstancial a una identitat estructural.
Aquesta transicié esta condicionada per diversos factors (estabilitat, estatus, desti
comu i impermeabilitat), que contribueixen a percebre que ser membre d’un determinat
col-lectiu satisfara les necessitats basiques d’autoestima, seguretat i pertinenca.
Divideixen també el compromis en dos tipus: un basat en valors compartits i un altre
basat en intercanvis. Els individus amb una identitat circumstancial col-lectiva sén més
propensos a desenvolupar un compromis basat en l'intercanvi i els que tenen una
identitat estructural col-lectiva profunda sén més propensos a desenvolupar un
compromis basat en valors.

A partir d’'aquests elements, els autors elaboren un model complex que relaciona la
identitat, el compromis, i la motivacié i el comportament. En aquest model, el
compromis mitjanga la identitat i la motivacié. (Figura 5)

Figura 5. Procés integrador d’identitat i compromis (Meyer et al., 2006)

A 4

Context Identitat . | Compromis basat Motivacio i
social circumstancial |- "| en lintercanvi comportament
\ 4
" Resultats
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, . > rellevants per a
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la identitat
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Identitat b .| Compromis basat Motivacio i
estructural "| en els valors comportament
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Si en el model de Meyer i altres la identificacio (recordem que els autors la consideren
sinonim d’identitat social) és una precondicié del compromis i la motivaci6 —malgrat
que aquests elements també alimenten la identificacio—, Randsley de Moura i altres
(2009) comproven que el model de satisfaccio-identificacio-fidelitzacio és més
consistent que el d’identificacié-satisfaccié-fidelitzacié. Per tant, que la satisfaccié és,
segons aquests autors, una precondicié de la identificacié: estic satisfet i, per tant, m’hi
identifico.

A aquestes algades ja podem intuir el pes que té la comunicacioé en la generacio de
compromis i identificacié social. Madlock i Horan (2009) han estudiat el procés de
socialitzacié en empleats que comencen a treballar en una organitzacié. La seva
investigacidé comprova com la socialitzacié de nous empleats en els valors, objectius,
regles, politiques, estils de lideratge, costums i llenguatges propis de I'organitzacio
tenen impacte en el compromis.

Beehr i altres (2009) comproven com la comunicacio de les metes i objectius de
'organitzacio, que hem vist que se situen en l'ambit cultural, esta relacionada
positivament amb [l'alineament estructural. Relacionen aquest concepte —el de
l'alineament estructural— amb la satisfaccié laboral, el compromis, I'execucio,
I'efectivitat i la fidelitzacio. L’estudi també destaca la influencia del lideratge, tant en
aspectes com I'apoderament com en l'efectivitat directiva.

La circulacié de la informacié a l'interior de I'organitzacio és un aspecte essencial en la
satisfaccié dels empleats. La informacié insuficient causa incertesa i augmenta la
ambiguitat a I'interior de I'organitzacio, cosa que comporta un descens de la satisfaccio
laboral, del compromis de i de la productivitat (Rosenfeld et al., 2004).

D’altra banda, Thomas i altres (2009) avaluen un model que relaciona la qualitat i la
quantitat de la informacié que es transmet als empleats amb la generaci6 de
confianga, que alhora crea percepcid d'obertura organitzacional i, finalment, de
sentiment de pertinenga. Els autors comproven com la qualitat d'informacié és
determinant en la relacié amb col-legues de feina i amb comandaments intermedis. En
canvi, la quantitat d’informacio t&€ més pes en la relacié amb la direccié. De I'estudi de
Thomas i altres destaquem la importancia de la generacié de confianga com a
premissa per desenvolupar el sentiment de pertinenca, aixi com el paper de la
comunicacio descendent. Com destaquen Grandjean i Guéguen (2011), el flux de
comunicacio vertical descendent en un entorn de treball compromés exerceix una
influéncia real i positiva en els comportaments dels empleats. Aquest “entorn de treball
compromes” s’aconsegueix, segons comproven els autors, mitjancant el que
anomenen “estratégia de comunicacié vinculant”’, que, en linia amb la teoria de
recursos humans, suposa que els empleats a qui se’ls pregunta la seva opinidé sobre
un tema determinat hi estan més interessats i implicats.

A partir de la definicié que fan Mael i Ashforth d’identificacié com a “percepcié d’unicitat
amb o de pertinenca a una organitzacid”, podem considerar identificacio i sentiment de
pertinenca com a sindnims. Tot i aixi, ens sentim més comodes amb el terme
sentiment de pertinenca perqué és probablement més ampli i més vinculant que el
d’identificacio (és possible identificar-nos amb un grup i sentir que no hi pertanyem?), i
pot incloure un concepte com el de fidelitzacié, que ens sembla que no es pot incloure
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dins del concepte d’identificacid. Deixem de moment aparcada aquesta questio, que
abordarem en la fase qualitativa del nostre estudi.

Dels estudis referenciats anteriorment, destaquem els aspectes seglients:

La identificacid professional influeix positivament en la identificacio
organitzacional (Eisenbeiss, Otten, 2008; Bartels et al. 2010).

La identificacié organitzacional depén de les caracteristiques de I'organitzacio i
de les caracteristiques i experiéncies dels individus que hi pertanyen (Mael i
Ashforth, 1992).

La identificaci6 depén de la congruéncia entre la identitat cultural de
I'organitzacio i la identitat dels individus que hi pertanyen (Bartels et al. 2006).

La identificaci6 amb el grup de treball (departament) és més forta que la
identificacié amb I'organitzacio (Riketta, Van Dick, 2005).

La identitat condiciona el compromis i el compromis condiciona la motivacio
que, alhora, influeix positivament en la identitat. Concretament, la identitat
circumstancial condiciona el compromis basat en lintercanvi, i la identitat
estructural condiciona el compromis basat en els valors (Meyer et al., 2006).

La satisfaccio és una precondicié de la identificacié (Randsley de Moura et al.,
2009)

La quantitat i la qualitat de la informacié difosa en una organitzacioé
(comunicacié vertical) esta relacionada amb la satisfaccié, el compromis i la
productivitat (Rosenfeld et al., 2004), aixi com amb la confianga i el sentiment
de pertinenga (Thomas et al, 2009). D’altra banda, la comunicacié de metes,
objectius, politiques, valors, etc. t&é un paper fonamental en el procés
d’identificacié (Madlock i Horan, 2009; Beehr et al., 2009), una idea que doéna
peu a la formulacio de la primera hipotesi del nostre treball.

4. Hipotesis

A partir dels models teorics avaluats i dels estudis referenciats, sospitem que el
coneixement de la identitat cultural per part dels empleats esta fortament relacionat
amb el sentiment de pertinenca a I'organitzacid. Els models tedrics donen suport a la
idea que com més coneix l'individu les metes col-lectives més compromis demostra
amb el grup al qual pertany.

La primera hipotesi (H1) d'aquest treball és que com més coneixement de la identitat
cultural d'una organitzacio tinguin les persones que hi treballen més gran sera el seu
sentiment de pertinenca a la mateixa.
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Com hem vist anteriorment, cal tenir en compte la congruéncia entre les paraules i els
fets, i ho fem a partir de la percepcié que tenen els empleats sobre la certesa dels
aspectes de la identitat cultural de I'organitzacié que els han estat comunicats.

Aixd ens dona lloc a la nostra segona hipotesi (H2): com més congruent sigui la
identitat cultural comunicada per I'organitzacié amb la identitat cultural percebuda per
part de les persones que hi treballen més gran sera el seu sentiment de pertinenca a
I'organitzacio.

La confianga, que incloem en I'ambit de la identitat cultural percebuda, sembla tenir un
paper clau en la congruéncia entre la identitat cultural comunicada per 'organitzacié i
la identitat cultural percebuda pels treballadors, cosa que ens condueix a formular una
subhipotesi (H2a): com més confianca en I'organitzacio tinguin les persones que hi
treballen més gran sera el seu sentiment de pertinenca.

Finalment, hem vist com diversos estudis suporten la idea que lideratge té un paper
fonamental en el procés d'identificacio, cosa que ens dona peu a la formulacié de la
nostra tercera hipotesi (H3): com millor percebin les persones que treballen en una
organitzacié els seus superiors jerarquics més gran sera el seu sentiment de
pertinenca a la mateixa.

Figura 6. Model de relacions entre identitat cultural i sentiment de pertinenca. Hipotesis

Coneixement de la identitat
cultural (+)

Percepcid de la identitat

cultural (+) H2 Sentiment de
: pertinenca
Cfonﬂar\ga en | H2a
I'organitzacio (+)
H

Percepcio del lideratge (+)

5. Metodologia

5.1.Justificacié de la metodologia escollida

Aquest treball de recerca esta concebut com una aproximacié metodoldgica sobre la
relacio entre la identitat cultural i del sentiment de pertinenga en les organitzacions. En
aquest sentit, és imprescindible comencar per identificar correctament els conceptes
que formen part del nostre model d’analisi. Per fer-ho, hem fet servir una metodologia
qualitativa a partir d’entrevistes en profunditat a experts en comunicacié, recursos
humans i gestid, i un questionari obert, molt breu, enviat a especialistes en
comunicacio interna. Els resultats d’aquesta primera fase d’investigacié ens han
d’aportar informacio per poder elaborar una definicié dels conceptes d’identitat cultural
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i de sentiment de pertinenca, aixi com identificar els elements que formen part de
cadascun d’ells. Aquesta informacié completara l'analisi que hem fet a partir de la
revisio de la literatura. La fase qualitativa també ens ha de permetre realitzar una
primera comprovacio de les hipdtesis realitzades i construir un questionari que
validarem quantitativament en una segona fase en una mostra petita de treballadors
d’'una organitzacio sanitaria (Institut Catala d’Oncologia de L’'Hospitalet de Llobregat).

L’objectiu de I'estudi és construir i validar el model que hem esbossat anteriorment
(Figura 6). Per a la construccié dels elements que formaran part de cada variable
recollida en el model, hem recorregut a eines qualitatives i per validar la seva eficacia
hem utilitzat una metodologia quantitativa. En aquest treball, no ens interessa
generalitzar les conclusions al nostre univers d’estudi, sind simplement posar a prova
instrument de mesura amb una mostra petita de treballadors d’'una organitzacié que
hagi explicitat els elements que conformen la seva identitat cultural. Entenem que
aquesta eina s’haura de validar en estudis posteriors.

5.2.Fase qualitativa

5.2.1.Entrevistes en profunditat

L’entrevista és una eina de recerca molt potent, que permet obtenir informacié a partir
de la vivéncia individual de la persona entrevistada (Alonso, 1999). Existeixen diversos
tipus: I'entrevista estructurada o sistematitzada, en qué I'entrevistador actua com a
“simple transcriptor de les respostes dels subjectes seleccionats” (Miguel, 2010:253);
I'entrevista completament desestructurada o conversacional informal, caracteritzada
pel sorgiment de les preguntes en el context i en el curs natural de la interaccio
(Valles, 2000), i finalment un ventall de modalitats intermédies, que basculen entre la
rigidesa de les entrevistes estructurades i la laxitud de les entrevistes completament
desestructurades. Segons les diferéncies en la seva execucié o les preferéncies dels
autors, aquest tipus d’entrevista es coneix amb diferents noms: no sistematitzada, no
estructurada, focalitzada, estandarditzada oberta o semiestandarditzada (Valles, 2000;
Miguel, 2009).

Per tal d’aconseguir informacié i opinions d’experts sobre el tema que ens ocupa hem
escollit I'entrevista en profunditat, que d’altra banda és el tipus d’entrevista no
estructurada més frequent en ciéncies socials (Miguel, 2010). A partir d’'un guié tancat,
hem adaptat les preguntes a les caracteristiques de cada entrevistat i al
desenvolupament de I'entrevista, amb la possibilitat de modificar-ne I'ordre segons les
respostes de la persona entrevistada.

La seleccio dels entrevistats s’ha dut a terme buscant perfils d’ambits que abordin el
nostre tema d’estudi des de perspectives diferents, concretament experts en
comunicacio, en gesti6 empresarial i en recursos humans. Aquesta seleccio
d’entrevistats correspon a la categoria que Gorden (citat a Valles, 2000:213) considera
com a entrevistat especial, que defineix com “qualsevol persona que déna informacié
directament rellevant per als objectius de I'estudi i que és seleccionada perqué ocupa
una posicié Unica en la comunitat, grup o institucio a estudiar”.
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El gui6 de l'entrevista conté preguntes com ara® “com definirieu la cultura d’una
organitzacié?”, “quina creieu que ha de ser la rad de ser d’'una empresa?”, “quina
importancia creieu que tenen els principis étics en la gestié de les persones?”, “qué
creieu que motiva les persones en una organitzacié?” o “de qué depén el sentiment de
pertinenga a una organitzacié?”, que, segons el cas, podran canviar la seva
formulacio.

Una de les entrevistes s’ha fet amb el director de recursos humans de I'organitzacié
sanitaria que hem escollit per validar el nostre model d’analisi. A més de la informacio
generica que desitgem obtenir per desenvolupar el model, aquesta entrevista ens ha
de permetre conéixer informacié sobre I'entitat, les accions de comunicacié interna
desenvolupades per donar a coneéixer als treballadors els elements de la identitat
cultural, el clima comunicacional de 'organitzaci6 i la percepcio que té la direccioé de
I'entitat escollida sobre el sentiment de pertinenca dels seus empleats. Algunes de les
preguntes especifiques son “s’han difés els valors que ha definit 'organitzacio?”, “heu
comunicat la missio6 i la visi6?”, “els treballadors saben quina és la rad de ser de la
institucio?”, “comuniquen els objectius estratégics?”.

Les entrevistes en profunditat han estat presencials, s’han enregistrat i a continuacié
s’han transcrit. Una vegada fetes les entrevistes, per tal de poder analitzar-ne el
contingut i comparar-les, n’hem interpretat els punts rellevants mitjangant induccio
simple, que ens ha servit de base per a una analisi exploratoria (Miguel, 2010). Els
resultats de les entrevistes en profunditat han servit, fonamentalment, per
operacionalitzar els conceptes que formen part del nostre model.

5.2.2.Questionari obert

Per completar la informacié obtinguda en les entrevistes en profunditat, hem enviat un
questionari obert breu a experts en comunicacio, sobretot de I'ambit de la comunicacié
interna. Per realitzar aquest questionari hem utilitzat una eina de gestié d’enquestes
per Internet® i s’ha fet arribar als membres del grup de LinkedIn Foro de Comunicacion
Interna’, format per gairebé 300 professionals de la comunicacié d’arreu d’Espanya,
interessats en I'ambit de la comunicacio interna®. Addicionalment, també s’ha demanat
la participacio a altres experts en comunicacioé.

El questionari ens ha servit també per a la tasca d’operacionalitzacié dels conceptes
que formen part del model i per fer una primera validacié d’algunes de les nostres
hipotesis.

El questionari, de tres preguntes concretes, de resposta lliure, formaria part de la
categoria d’entrevista estandarditzada oberta, caracteritzada per I'is d’un “llistat de

El guié complet de les entrevistes en profunditat es pot veure en ’Annex 1

 www.encuestafacil.com

7 http://www.linkedin.com/groups/Foro-Comunicaci%C3%B3n-Interna-3912534

SEl missatge demanant la participacio en el questionari que s’ha enviat als membres d’aquest
grup es pot veure a 'Annex 2.
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preguntes ordenades i redactades per igual per a tots els entrevistats, perdo de
resposta lliure o oberta” (Valles, 2000:180). Les tres preguntes que formen part
d’aquest questionari sén: “qué entens per cultura empresarial?”, “quins conceptes
associes amb la cultura empresarial?”, “de qué creus que depén el sentiment de
pertinenga a una organitzacié?”. La primera i I'lltima pregunta permeten una resposta
lliure en un quadre de text. En canvi, la segona, en qué es demanen conceptes
concrets, és de resposta oberta pero limitada a sis linies”®.

Igual que les entrevistes en profunditat, el questionari s’ha analitzat mitjancant induccié
simple. La concisio de les preguntes ha simplificat la tasca d’identificar els termes més
comuns. No hem considerat necessari realitzar una analisi quantitativa dels resultats.

Una vegada analitzats els resultats de les entrevistes en profunditat i dels qliestionaris
breus, hem operacionalitzat els conceptes que formen part del nostre model i hem fet
una primera comprovacio de la primera hipotesi.

5.3.Fase quantitativa

Els resultats de la fase qualitativa ens han permés poder elaborar un qulestionari
tancat, amb blocs de preguntes que corresponen a les variables que formen part del
model:

- Bloc 1. Coneixement de la identitat cultural
- Bloc 2. Percepci6 de la identitat cultural

- Bloc 3. Lideratge

- Bloc 4. Sentiment de pertinenga

Finalment, es pregunten dades generals:

- Sexe

Edat (agrupada per intervals)

Temps treballat a 'organitzacié

Categoria professional (a partir de la classificacioé aportada per I'organitzacio)

Les preguntes que apareixen en tots els blocs s’han mesurat amb una escala de Likert
de cinc punts. La construccié del glestionari, a partir de la revisio de la literatura i de
les conclusions de la fase qualitativa de I'estudi, s’explicara en el proper apartat.

L’enquesta té com a objectiu validar el model que hem explicitat en I'apartat d’hipotesis
d’aquest treball que relaciona el coneixement i la percepcio de la identitat cultural i el
sentiment de pertinenca a una organitzacio entre els seus empleats, pero, com ja hem
advertit, no pretén extreure’n conclusions sobre una organitzacié concreta. En aquest
sentit, entenem aquest treball com una aproximacié metodologica i per aquest motiu
no ens ha interessat obtenir respostes d’'una mostra representativa del nostre univers
d’estudi, malgrat que hem seleccionat de manera aleatoria les persones a qui hem
enviat I'enquesta, de manera proporcional a les categories professionals.

° Les preguntes del qiliestionari també es poden veure a 'Annex 2.
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El model s’ha validat entre treballadors de [l'Institut Catala d’Oncologia (ICO) de
L’Hospitalet, ubicats a I'Hospital Duran i Reynals. Hem escollit aquesta organitzacié
per conveniéncia i perqué ha construit i comunicat una identitat cultural sdlida que la
diferencia d’altres organitzacions sanitaries properes. Es, doncs, un bon banc de
proves on validar el nostre model.

A I'lCO Hospitalet treballen 677 persones'®. A partir d’aquest univers, hem seleccionat
una mostra de 150 persones, de manera proporcional a les categories professionals
seglents:

- 30 facultatius (metges i professionals sanitaris superiors)

- 39 professionals d’'infermeria

- 11 técnics

- 19 auxiliars

- 4 zeladors

- 46 professionals d’administracié i gestié (administratius, técnics no sanitaris i
directius)

La seleccio s’ha dut a terme de manera aleatoria per part de personal de la Direccié de
Persones de I'ICO. Del llistat de 150 persones resultant, el mateix personal de la
institucié ha eliminat aquells professionals que ja no treballen al centre, cosa que ha
donat lloc finalment a una mostra de 135 persones.

L‘enquesta s’ha enviat per correu intern, en un sobre tancat, amb una carta explicativa,
signada per la Direccio de Persones de I'lCO"" i un sobre blanc on poder dipositar les
enquestes un cop complertes. Aquest sobre s’ha identificat amb una etiqueta amb el
nom de l'autor d’aquest estudi, que treballa en una altra institucio, en el mateix edifici.
Hem rebut les enquestes complertes per correu intern. El sobre de I'enquesta i la carta
no duien cap identificacioé corporativa.

Les respostes s’han analitzat amb el paquet estadistic per a ciéncies socials SPSS 19.
Avaluarem la relacié de cadascuna de les variables independents (coneixement de la
identitat cultural, percepcio de la identitat cultural, confianca en la institucio i lideratge)
amb la variable dependent sentiment de pertinenca. La mostra avaluada no és
representativa de la poblacié estudiada i, per tant, els resultats que obtinguem en
aquesta analisi no es podran extrapolar. Es per aixd que no tindra sentit realitzar més
analisis estadistiques de les dades recollides ni a extreure conclusions sobre la
poblacio estudiada a partir dels resultats observats a la mostra.

6. Desenvolupament

Per tal de poder comprovar les hipotesis del nostre treball, hem elaborat un qliestionari
de 26 preguntes a partir de la revisié de la literatura sobre el tema, de I'elaboracio

'° Dades de la memoria d’activitats de I''CO 2010:
http://www20.gencat.cat/docs/salut/Minisite/ICO/LICO/Documents/Arxius/07.482421.01%20NOV
A%201.1.6%20MemorialCO 2010 CAT DEF.pdf

" La carta demanant la participacio dels empleats es pot veure a ’Annex 3
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d’entrevistes en profunditat amb tres experts i de la realitzacié d’'un qliestionari obert
respost per 23 especialistes en comunicacié interna. El model resultant ha estat
avaluat en una mostra aleatoria de 35 treballadors d’'una organitzacio sanitaria.

6.1.Fase qualitativa

6.1.1.Entrevistes

El nostre treball recull les opinions i percepcions de tres experts en comunicacio,
gesti6 empresarial i recursos humans. Es tracta de Marcos Urarte, consultor
empresarial i conferenciant; Joan Costa, comunicoleg, pioner al nostre pais en la
integracié de les comunicacions a I'empresa, i Angel Vidal, director de Persones de
I'Institut Catala d’Oncologia. Hem volgut conéixer els punts de vista d’experts en
ambits diferents sobre les dimensions culturals, socials i étiques de les organitzacions.
Les entrevistes s’han realitzat entre els mesos d’abril i juny de 2012. Veurem el
contingut de cadascuna d’elles i, a continuacid, n’analitzarem els aspectes clau per a
la nostra investigacio.

Les entrevistes tenen un format semiestructurat, és a dir, es basen en un guié previ
perd s’adapta a les caracteristiques de la persona entrevistada i al desenvolupament
de la conversa.

6.1.1.1. Marcos Urarte

Marcos Urarte és consultor estratégic, coach i conferenciant internacional. Es director
de la consultoria Pharos i conseller independent de diverses empreses. Es director
general de Smart Planet, la productora del programa de televisié Redes. Exerceix com
a docent en les principals escoles de negoci del pais, aixi com en nombroses
universitats de tot el mon, i forma part del consell editorial de diverses revistes de
gesti6 empresarial. Es membre dels think tank Club de Roma, Instituto Elcano i
Atenea. Es coautor de diversos llibres sobre lideratge, talent i gestié de les
organitzacions: “Forjadores de Lideres”, “En clave de talento”, “Patologias de las
Organizaciones” i “Liderazgo Humanista y de Servicio”.

L’entrevista es va dur a terme el 3 de maig de 2012. Resumim a continuacio els temes
tractats:

- Definici6 de cultura organitzacional. La cultura so6n els comportaments de
I'organitzaci6 i alld que la diferencia de les altres. Els empleats “son la cultura”.

- Elements de la cultura organitzacional. Uns sén la missio, visio i valors, que han de
ser definits per la propietat de I'empresa, perd I'organitzacié ha de participar-hi
perqué si no, existeix el risc que “la cultura escrita no coincideix amb la cultura real”.
“Compartir la missio, visio i valors és un factor de competitivitat importantissim.” Un
altre element és la comunicacid, descendent i ascendent, i un altre, la
responsabilitat social: els compromisos interns i externs, que esta relacionada amb
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la reputaci6. S’haurien de tenir en compte les expectatives dels diferents grups
d’interés respecte a I'organitzacié.

Valors. “Els valors no es poden adquirir’, son com I'ADN de I'empresa. “Els
processos de seleccid haurien de tenir en compte els valors de I'empresa per
buscar persones que tinguessin uns valors més o menys alineats.” Quan els tenim a
dintre, se’ls ha de preguntar amb generositat continuament: la gent vol “que se i
pregunti, que se l'escolti, que no hi hagi agendes ocultes”. Valors importants:
coheréncia, transparencia i exemplaritat.

Funcié social de les organitzacions. Generar riquesa, desenvolupar els seus
professionals i contribuir a la sostenibilitat de la societat. Les empreses
responsables no tenen un menor percentatge de beneficis i a més estan aportant a
la societat molt més.

Empresa ideal. Es aquella en qué “els seus professionals, els seus clients, els seus
proveidors son prescriptors de 'empresa”.

Reputacié i responsabilitat social. Les empreses tenen molt clar que “la reputacio
positiva és dificil de valorar, perd també tenen clar que una reputacié negativa
podria acabar amb la resta d’actius d’'una empresa”. “La responsabilitat social
corporativa no és com gastes els diners sind com guanyes els diners.”

Etica. A mi no m’agrada parlar d’ética. “Al final jo crec que la vida es resumeix
bastant en aquesta frase: tracta els altres com t'agradaria que et tractessin a tu.”
“Tothom sap el que esta bé i el que esta malament.”

Motivacié. Cada persona es motiva per coses diferents. El que han de fer les
empreses és crear “entorns motivants”, en qué els professionals es puguin
desenvolupar.

Lideratge. Existeixen lideratges formals i informals a dins de les empreses. El
directiu ha de saber identificar les persones més adients per fer cada tasca. Els
liders de I'organitzacié han d’estar alineats amb la missid, visio i valors.

Sentiment de pertinenga. Cal diferenciar entre sentiment de pertinenca i orgull de
pertinenga. Hem de cercar que les persones se sentin orgulloses de treballar en la
nostra empresa.

6.1.1.2.Joan Costa

Joan Costa és expert en comunicacié, consultor empresarial i director de més de
quatre-cents programes d’imatge i comunicacié per a grans empreses de tot el mon.
Es dissenyador grafic i doctor en comunicacié social. Ha estat un pioner al nostre pais
en la integracié de les comunicacions a 'empresa. Es autor de diversos models de
planificacié estratégica de la comunicacidé, que ha desenvolupat en més de quaranta
llibres i desenes d’articles académics sobre comunicacio, imatge i disseny. L’any 1975
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va fundar la primera empresa del pais dedicada a la consultoria en imatge i
comunicacio, el Centro de Investigacion y Aplicaciones de la Comunicacion (CIAC). Ha
exercit com a docent en diverses universitats del moén. L’any 2001 la Universidad
Iberoamericana de México va crear la Catedra Joan Costa i actualment dirigeix
diversos masters i cursos de comunicacié continua. Ha rebut diversos premis i
reconeixements per la seva tasca.

Els models teodrics de Costa serveixen com a base tedrica per aquest treball. Es per
aquest motiu que hem volgut entrevistar-lo. Considerem que les seves experiéncies i
visions sobre la cultura organitzacional i el sentiment de pertinenga sén importants per
poder construir el nostre model d’analisi.

L’entrevista va tenir lloc el dia 11 de juny de 2012. Estructurem les respostes en els
temes seglents:

- Definicié de cultura organitzacional. La cultura és la manera com els responsables
de I'empresa incorporen entre la gent una manera de fer propia. D’aqui surten les
regles de joc i la normativa de 'empresa. Totes les empreses tenen una cultura,
encara que no en siguin conscients, perqué es tracta d’'una necessitat. L’'empresari
té I'obligacié d’establir aquesta cultura. Si no ho fa, sorgira de manera espontania.
Els elements de la cultura es comuniquen a través dels actes. | les coses que es fan
s’expliquen a través dels mitjans de comunicacid de I'empresa. “La missio és
implantar la cultura”. La cultura soén primer principis, perd després s’ha d’anar
adaptant als canvis de I'entorn.

- Elements de la cultura organitzacional. La cultura es transmet a través de la
conducta. Conducta exemplar, conducta ética, conducta “d’escoltar l'altre”, “cultura
de voler compartir, de treballar en equip, de transparéncia”. Els integrants concrets
de la cultura els definira 'empresa. S’ha de definir la missi6, la visid i els valors,
perd s’han de correspondre amb les accions de I'empresa. “Els fets sén el que s’ha
d’'impulsar en les empreses”. Es essencial la sinceritat i la reciprocitat (“la manera
com jo vull tractar la gent i vull que em tractin a mi”), “com vull que sigui 'empresa”,
“com voldria que la gent apreciés la meva empresa”. Tot aixd ha ser espontani i ha
de sorgir de 'empresari, de 'emprenedor.

- Valors. Els valors s’han de fer explicits amb les actituds, “des de dalt”. Valors de
transparéencia, d’obertura, de descentralitzacié, d’honestedat i de confianca: “dona
confianca a la gent i dona llibertat”. L’empresari és el responsable de promoure els
valors de I'empresa i per aixd ha de donar exemple.

- Funcié social de les organitzacions. La raé de ser dependra de cada empresa, pero
hi ha elements comuns: totes “les empreses soén grups humans, equips de gent”.

Totes tenen una cultura i projecten una imatge.

- Principis étics. Son fonamentals. La sinceritat, pensar en els altres. En comunicacio
el més important és el receptor.
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- Responsabilitat social. “Les empreses haurien de funcionar com les persones”, per
un impuls étic i honest, perd aixd no pot ser una imposicio. Les empreses han de fer
beneficis i pagar impostos.

- Motivacio. Els treballadors han de ser motivats perqué participin. Per aixo se’ls ha
de donar informaci6 i generar confianca. La motivaciéo depéen de cadascu pero no
sempre és economica. “Es el respecte a I'altre i la descoberta de l'altre el que més

motiva la gent”, “considerar que I'altre té capacitat de decidir i de pensar”.

- Organitzacio de I'empresa. “La jerarquia no és el que determina I'activitat”. Treball
en xarxa, treball en equip. “Es qiiestié de reorganitzar 'empresa com una xarxa, en
la qual tots estiguem connectats d’'una manera o una altre i no hi ha mando, hi ha
responsabilitat”.

- Lideratge. Els liders han de ser els comandaments intermedis. El maxim
responsable ha d’escollir la persona adient per fer cada tasca.

- Sentiment de pertinenca. Depén que el maxim responsable el sapiga fomentar: amb
'exemple i amb capacitat d’entusiasmar.

6.1.1.3. Angel Vidal

Angel Vidal és el director de Persones i Qualitat de I'Institut Catala d’Oncologia, una
institucié publica de la Generalitat de Catalunya creada 'any 1995. Vidal va formar part
del grup que va posar en marxa I'lCO, juntament amb Pau Viladiu i Carles Serra. Es
diplomat en infermeria i master en lideratge de serveis sanitaris i en gestié de serveis
d’'infermeria. Entre els anys 2007 i 2009 va ser director de Processos, Cures i Qualitat
de [lInstitut Catala de la Salut. Anteriorment, va ocupar diversos carrecs de
responsabilitat a I'lCO i a I'Hospital Universitari de Bellvitge. Es coautor de diverses
publicacions sobre infermeria i gestié de la qualitat.

L’entrevista amb el director de Persones de I'lCO va tenir lloc el dia 25 d’abril de 2012.
A més de tractar sobre els conceptes que formen part del nostre model, la conversa va
servir per conéixer la cultura de [lInstitut Catala d’Oncologia i les accions de
comunicacié que du a terme aquesta entitat per donar-la a conéixer als seus
treballadors. Agrupem les respostes en els temes seguents:

- Definicié de cultura organitzacional i elements que en formen part. Sén els trets que
identifiguen una organitzaci6 i la diferencien de la resta. Els liders, les direccions,
fan les cultures. Aquests trets son els valors, com 'humanisme o I'excel-léncia.

- Cultura de I'ICO. A I'ICO, des del comencament implantem valors com el tracte al
pacient i a les families, la calidesa, la transparéncia, la comunicacio, el respecte,
que han acabat impregnant I'organitzacio. “Aixd jo crec que son fets reals, perquée
una altra cosa de vegades, et trobes amb organitzacions que ho tenen meés des
d’una perspectiva teorica i no practica.” Els valors s’han de revisar. Ara és important
el valor de la sostenibilitat, i la transparencia ho és més que mai. Per ser creible has
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de predicar amb I'exemple. La gent que ve a treballar a I'lCO “es contagia d’'una
manera de fer”.

- Missi6 i visio de I'CO. A I'ICO la recollim en les targetes de visita, esta penjada en
cartells. Quan els hi preguntem als treballadors en enquestes no te la diuen
exactament, perd si d’'una manera similar. “Estic convencut [...] que saben el que
volem o el que també ells volen, perqué és una confluencia’. “En aquesta
organitzacié si ‘algo’ esta molt ben entés és que s’ha de tractar molt bé els pacients
i familiars.” “Aqui algu que no faci aixd desentona molt, se li veu molt rapid.”

- Participacio dels empleats en la definicio de I'estratégia. “En les reunions que es fan
a nivell de cada servei, mitjiangant un sistema per recollir objectius, col-laboren”,
pero podrien col-laborar més. De tota manera, han de ser els liders els qui ho facin.

- Lideratge. L’organitzacié ha de dir qui vol que siguin els seus liders. “Els informals
els has de fer formals.” El lider té el deure de compartir els objectius de I'empresa,
si no és aixi I'organitzacio és disfuncional.

- Funcié social de les organitzacions. El primer és saber quins son els seus objectius,
la seva raé de ser, definida per la missio, que ha d’estar explicitada amb objectius i
un pla d’acci6. “Els professionals i les persones que treballen en una empresa no
saben molt bé delimitar quins sén els objectius de I'empresa de quins son els seus”.
S’ha de saber fer confluir els objectius individuals i els de 'empresa. “Un lider o un
professional important de l'organitzacio, si no va alineat amb els objectius de
'empresa, tindrem conflicte o tindrem problema.”

- Principis étics. Es un aspecte principal. Estan molt relacionats amb la
responsabilitat de tothom, dels carrecs de comandament i dels empleats. “Una
organitzacié estableix un contracte amb I'empleat” que han de complir les dues
parts. “Una cosa important és no enredar, no dir mentides.”

- Motivacié. A la gent no els hem de demanar que estiguin motivats, siné que facin
les coses bé. “El que hem de cuidar és que hi hagi un bon ambient”: ambient de
companyonia. La clau per crear aquest bon ambient es troba en el lideratge: “alla on
tenim mals liders o liders petits [...] hi ha mal rotllo”.

- Sentiment de pertinenca. Es fa des de la “imatge de I'empresa” [identitat], amb el
bon tracte als professionals. A I'CO els deu primers anys “vam voler treballar molt
per ser diferents”. Es important la fidelitzacid. Si vols fidelitzar les persones els has
de donar alguna cosa que els identifiqui amb I'organitzacié. També que estigui a
prop dels carrecs directius. Els carrecs directius han de ser assequibles.

En la taula 1 comparem cadascun dels aspectes tractats en les entrevistes per cada
expert.
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Taulal. Resum de les entrevistes en profunditat

Tema

Marcos Urarte

Joan Costa

Angel Vidal

Definici6é de cultura

Comportaments

Manera de fer

Trets que identifiquen
I'organitzacio

Elements de la - Missio, visid, valors | Missid, visio, valors Valors
cultura - Comunicacio que corresponguin
- Reputacié amb les accions
Valors importants Valors: ADN de Valors: es fan - Humanisme
'empresa. explicits amb les - Excelléncia
- Coheréncia actituds.
- Transparéncia - Transparéncia
- Exemplaritat - Obertura
Importancia de - Descentralitzacié
reclutar treballadors - Honestedat
alineats - Confianca

Funcid social de les
organitzacions

- Generar riquesa
- Desenvolupar els
professionals

- Contribuir a la
sostenibilitat de la
societat

Depén de cada
empresa.

Totes sén grups
socials que tenen una
cultura i projecten
una imatge

Depén de la missio,
explicitada amb
objectius i pla d’accio.

Princips étics

No m’agrada parlar
d’ética, és relatiu.
Reciprocitat: tracta
els altres com
t'agradaria que et
tractessin a tu

Son fonamentals.
Sinceritat
Pensar en els altres

Sén fonamentals.
Sinceritat
Responsabilitat

Motivacio La motivacio depén La motivacio depén No hem de demanar
de cadascu de cadascu als treballadors que
S’han de crear S’ha de donar estiguin motivats sin6
entorns motivants informacié als que facin les coses
treballadors i generar | bé.
confianca Hem de fer que hi
hagi un bon ambient
Lideratge Formal/informal. Els liders ha de ser L’organitzacié ha de

L’organitzaci6 ha
d’identificar els liders
i donar-los

els comandaments
intermedis

dir qui vol que siguin
els seus liders.
Els informals s’han de

responsabilitat fer formals
Alineacioé amb Alineacioé amb
missio, visié i valors objectius

Sentiment de
pertinenca

Diferencia sentiment
de pertinenga/orgull
de pertinenga

Depen del lideratge

Depeén del lideratge i
de la fidelitzacio

6.1.2.Questionari obert

Per complementar la informacié obtinguda a través de les entrevistes, hem fet arribar a
diversos experts en comunicacié un questionari de resposta oberta. L’enquesta s’ha fet
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arribar a unes 350 persones i s’han rebut finalment 22 respostes valides, entre els dies
5i 14 de juny. Com ja hem explicat en I'apartat referent a metodologia, les preguntes
d’aquest questionari obert eren les segients: “qué entens per cultura empresarial?”,
“quins conceptes associes amb la cultura empresarial?”, “de qué creus que depén el
sentiment de pertinenga a una organitzacié?”. A continuacioé en resumim els resultats.

- Definicié de cultura empresarial. Les definicions inclouen referéncies explicites o
implicites als valors, la missio, la visié, les normes, la ideologia, la identitat, les
actituds i l'estil de lideratge. Aquests elements es consideren, majoritariament,
compartits i reconeguts pels seus membres, perd també es destaca la importancia
de la seva transmissié per part de la direccié. Destaquem les relacions amb la
identificacio i el compromis, cosa que ddna suport a les preguntes que planteja en
nostre treball d’investigacio.

De les respostes, seleccionem les frases segients: “conjunt de valors i maneres de
fer’, “forma d’entendre un negoci [i de dur a terme] I'activitat [...] de I'empresa”,
“‘elements intangibles [...] que componen la identitat’, “valors, percepcions,
creences, maneres de fer compartides i reconegudes”, “ideologies i actituds
compartides”, “acumulacié d’informacid, [...] respostes, comportaments, actituds i
experiéncies [...] associades en la memoria dels membres d’'una empresa [sobre
ella mateixa)]”, “sense una cultura empresarial solida els individus que la configurin
poden no sentir-se identificats i per tant el seu compromis, rendiment i lluita per uns
objectius es poden veure afectats”, “fonaments sobre els que es construeix la
identitat”, “tradicions i formes de fer de la direccié que tenen en compte els valors”,
“forma de ser”, “informacions, valors i habilitats [...] que han d’aportar consciéncia
grupal i personalitat propia al conjunt d’individus que la componen”, “creences i
hipotesis fonamentals compartides pels membres d’una organitzaciod [transmeses
als nous membres]”, “valors corporatius i els estils de direccid/gestié i el seu reflex
en la comunicaci6 interna i externa de 'empresa”, “els valors, les normes escrites i
no escrites, el relat, la politica de recursos humans”, “coneixement de la missio,
objectius de l'organitzacio”, “esfor¢ per conéixer el paper que cada treballador juga
en l'estructura”, “forma de pensa i actuar [...] generalitzada”, “per una banda, els
valors que I'empresa transmet de si mateixa; per l'altre, la traduccié personal que
'empleat fa d’aquests valors, missié i objectius”, “valors, creences i codis que
regulen la conducta empresarial i defineixen una forma de ser i treballar’, “filosofia

de I'empresa”, “sentiment col-lectiu com a senya d’identitat”.

- Elements que formen part de la cultura. En total, els participants citen un total de
107 conceptes que identifiquen amb la cultura, molt relacionats amb els que citen a
les definicions, a la pregunta anterior. Alguns d’aquests conceptes estan repetits i
d’'altres es poden agrupar semanticament en grups. Hi hem identificat vint-i-dues
families: 1) valors (citats directament 15 vegades, i de manera indirecta a través de
conceptes com atencié al client, esforg, compromis, transparéencia, rigor i
compartir), 2) comunicacio, 3) lideratge, 4) objectius, 5) benefici, resultats i éxit, 6)
treball en equip i convivéncia, 7) comportaments, 8) organitzacio, estructura, model
de negoci, 9) identitat, 10) estil de direccid, 11) normes i procediments, 12) sentit i
orgull de pertinenca, 13) participacio, 14) missio i visid, 15) experiéncia, tradici6, 16)
reputacid i reconeixement, 17) politiques, 18) innovacio, 19) benestar dels
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treballadors i clima laboral, 20) desenvolupament professional, 21) competéncies, i
22) responsabilitat social.

Sentiment de pertinenca. De manera explicita o implicita, les respostes vinculen el
sentiment de pertinenca al lideratge, a I'acceptacié dels valors, a la motivacio, a la
congruéncia entre valors personals i de I'empresa, a la comunicacié de valors i
objectius, a la participacié dels empleats en la presa de decisions, a la visio
estratégica, a I'honestedat, al compromis comu, del temps de relacio, de la
confianca.

De les respostes destaguem les frases seglents: “des d'una perspectiva
psicologica, és el mateix patrdé que el del lideratge”, “[depén] de que I'empresa et
faci sentir part del que succeeix, que la teva tasca és important per a I'éxit de la
companyia”, “del reconeixement i I'acceptacié d’'uns valors i una forma de fer les
coses [per un] objectiu comu”, “de la capacitat d’'involucrar, implicar i interessar a
tots els stakeholders”, “[de I'ladequacio dels objectius i valors personals als de la
companyia”, “de la trajectoria historica”, “del grau i el tipus d’atencié que presta
I'organitzacié als que hi pertanyen”, “de I'exemple de la cupula directiva i de la seva
capacitat d’'impregnar tota l'organitzacié”, “de que tidentifiquis amb el projecte
economic i social de 'empresa”, “de la capacitat de la propia empresa de saber
comunicar els seus objectius i valors a tots els treballadors i altres publics interns”,
“‘de l'establiment d’'un marc de valors adient i del seu desenvolupament practic
posterior”, “no em trobo comode amb el concepte de pertinenga [...], prefereixo el
terme ‘compromis’, segons el qual les organitzacions busquen estimular que els
seus professionals vulguin realitzar la seva millor aportacié perqué perceben que
amb aix0 ells també guanyen”, “del relat construit al voltant de I'organitzacié”, “de
I'honestedat de tots els que intervenen en I'organitzacié i del compromis comu”, “de
no oblidar que [...] sén les persones les que fan possible [el projecte de 'empresa]”,
“depén de I'equip huma amb qué I'empleat s’identifiqui dins de I'organitzacié i d’un
intangible que anomenaria ‘'anima’ de I'empresa, i que depén del que aquesta
transmeti a través dels seus directius i comandaments intermedis”, “dels sistemes
de motivacio i reconeixement”, “de com tracten els liders als seus equips”, “del
temps que hi portis, la relacié que estableixes amb els companys i superiors i
I'afinitat que sentis cap al lloc i els objectius del negoci”, “de poder sentir-te orgullds
de treballar en aquesta empresa”.

Vegem a la taula 2 els elements que, a partir de les respostes al questionari obert,

identifiquen la cultura de I'organitzacié i el sentiment de pertinencga.

Taula 2. Resum del questionari obert

Cultura organitzacional Sentiment de pertinenca

- Valors - Valors

- Missié - Visi6 comuna

- Visio - Lideratge

- Objectius - Motivacio

- Politiques - Congruéncia entre valors personals i de
- Estructura 'empresa

- Normes i procediments - Comunicacio

- Ideologia - Participaci6 en la presa de decisions
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Cultura organitzacional Sentiment de pertinenca

- Identitat - Honestedat

- Actituds - Compromis comu

- Lideratge i estil de direccio - Temps de relacié (fidelitzacio)
- Comunicacio - Confianga.

- Resultats

- Accions (comportaments)

- Participacio

- Reputacio i reconeixement

- Benestar dels treballadors i clima laboral
- Desenvolupament professional.

- Sentiment de pertinenca

Destaquem els conceptes que apareixen en els dos ambits: valors, visid, lideratge,
comunicacio i participacié. Juntament amb les conclusions extretes de les entrevistes
en profunditat, les conclusions que hem extret dels quUestionari obert permetran poder
construir els elements que formaran part del nostre model d’analisi que hem esbossat
a l'apartat d’hipotesis, i que es concretaran en un questionari tancat que validarem en
un grup reduit de treballadors. També destaquem la relacié manifestada entre cultura i
sentiment de pertinenga que déna suport a la hipotesi principal d’aquest treball.

6.2.Fase quantitativa

La investigacié qualitativa confirma la importancia de valorar separadament el
coneixement de la cultura organitzacional i la seva percepcio per part dels empleats,
és a dir, la congruéncia entre les paraules i els fets que ja hem observat en la revisio
de la literatura i que hem reflectit en la formulacié de les hipotesis d’aquest treball.
També ens ha confirmat la importancia del lideratge i de la confianga com a elements
fonamentals de la cultura corporativa.

A partir de la nostra recerca prévia, elaborem un model d’analisi de la relacié entre
identitat cultural’® i sentiment de pertinenga, que es concreta en un qiiestionari tancat
de 26 preguntes, organitzat en quatre blocs, corresponents a les variables que
estudiem: bloc 1: coneixement de la identitat cultural; bloc 2: percepcié de la identitat
cultural; bloc 3: lideratge, i bloc 4: sentiment de pertinenga. Per avaluar cada pregunta,
fem servir una escala de medici6 tipus Likert de cinc punts. A I'apartat de sentiment de
pertinenca (de la pregunta 19 a la 25), hem fet servir I'escala de sis items
desenvolupada per Mael i Ashforth (1992) per mesurar la identificacié organitzacional.
Els autors reporten una elevada significacié estadistica d’aquesta escala en diversos
estudis realitzats (coeficient alfa entre 0,81 i 0,89). Com es desprén de les entrevistes
realitzades, la fidelitzacié és un aspecte important que hem de tenir en compte quan
parlem de sentiment de pertinengca, i que no sembla tant relacionada amb el
d’identificacio. Per aixd, hem afegit una pregunta més a aquest bloc, relacionada amb

2Enel seglient apartat expliquem per qué ens decantem per aquesta expressio.
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la fidelitzacié. Vegem com queden les preguntes del qiiestionari'®, i a quins conceptes
identificats en la fase qualitativa corresponen:

- Bloc 1. Coneixement de la identitat cultural
1. M’han explicat quina és la ra6 de ser de I'organitzacio [missid]
M’han explicat quins valors identifiquen I'organitzacié [valors]
M’han explicat quins objectius té I'organitzacioé [objectius]
Periddicament la direcci6 m’informa sobre la marxa de [l'organitzacio
[comunicacio]
Conec les normes de funcionament de I'organitzacié [normes i procediments]
La Direccio de I'organitzacié és transparent [principis étics, transparéncia]
M’han explicat cap a on va l'organitzacié [visid, comunicacio]
L’organitzacié és diferent d’altres del mateix sector [identitat]

W

® N O

- Bloc 2. Percepcio de la identitat cultural

9. L’organitzacié té clar cap a on va [visio]

10. Els directius de l'organitzacid tenen clars els objectius de I'organitzacié
[objectius-missio]

11. Els valors que m’han explicat corresponen amb la realitat [valors]

12. Comparteixo els valors de I'organitzacio [valors compartits]

13. EIl model de gesti6 de [lorganitzaci6 és una referéncia per a altres
organitzacions [reputacid]

14. L’organitzacié em mereix confianga [confianga]

- Bloc 3. Lideratge [lideratge]
15. El meu superior valora i t& en compte les meves opinions
16. EI meu superior sap motivar el seu equip
17. El meu superior em mereix confianga
18. EIl meu superior és un bon lider

- Bloc 4. Sentiment de pertinenga [les preguntes 19-25 estan extretes del model de
Mael i Ashforth, 1992. Fan referéncia a satisfaccid, compromis comu i identificacio,
que han aparegut en la nostra recerca qualitativa i en la revisio de literatura com a
elements relacionats amb el sentiment de pertinencal
19. Em considero molt afortunat de treballar en aquesta organitzacié
20. Quan algu critica aquesta organitzacié m’ho prenc com una ofensa personal
21. Estic molt interessat en el que els altres diuen sobre 'organitzacio
22. Quan parlo sobre I'organitzacié acostumo a dir “nosaltres” en comptes d’ells”
23. Els éxits de 'organitzacié sén els meus éxits
24. Quan algu exalga I'organitzacié m’ho prenc com un compliment personal
25. Siuna noticia publicada en un diari critiqués I'organitzacié em sentiria molest
26. Si m'oferissin anar a treballar a una altra empresa ho acceptaria, encara que

cobrés el mateix sou [fidelitzacid]

Totes les preguntes han estat valorades en una escala de Likert en qué 1 és
“‘completament en desacord” i 5, “completament d’acord”, excepte en la pregunta 26,
en qué 1 és “completament d’acord” i 5, “completament en desacord”.

' A 'Annex 3 es troba el model de glestionari que hem passat als treballadors de I'lCO.
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El questionari ha estat respost de manera anonima per 35 treballadors de I'Institut
Catala d’'Oncologia. Els resultats obtinguts, que analitzarem en el proper apartat son,
en general, consistents amb les hipotesis plantejades en aquest treball i congruents
amb les conclusions de la fase qualitativa.

7.Analisi de resultats

Durant la fase anterior ja hem apuntat alguns dels resultats de la nostra investigacié.
Les conclusions de la fase qualitativa ens han permés elaborar una escala per
mesurar la relacié entre identitat cultural i sentiment de pertinenca entre els empleats
d’una organitzacié.

Abans d’elaborar el model d’analisi, és necessari operacionalitzar els conceptes que
estudiem. Recordem que els objectius secundaris d’aquest treball sén definir identitat
cultural i sentiment de pertinenga, aixi com identificar els elements que en formen part.
Aquests objectius secundaris sén premisses per poder elaborar la nostra eina d’analisi,
que hem validat en un grup reduit de treballadors. Després de veure les definicions
d’identitat cultural i de sentiment de pertinenga, veurem els resultats obtinguts en la
fase de validacio.

7.1.Definicions

7.1.1.1dentitat cultural

En les monografies i articles consultats, la cultura d’'una organitzacio es relaciona amb
un conjunt de coneixements compartits que es transmeten als nous treballadors.
Aquests coneixements poden ser: “assumpcions basiques” (Schein), “experiéncies”
(House i Javidan) o “creences i expectatives” (Schwartz i Davies) que condicionen les
accions i la manera de comunicar d’una organitzacié (la “forma de fer i explicar’ que
destaca Shockley-Zalabak). Aquestes definicions son consistents amb les que
apareixen en la fase qualitativa de la nostra investigacio. Els experts preguntats (en
entrevistes en profunditat i a través del questionari obert) relacionen la cultura amb els
comportaments i amb una manera de fer, és a dir, amb les accions, i també la
relacionen amb la identitat, amb una “filosofia”, una manera caracteristica d’entendre
les coses que permet identificar una organitzacio i diferenciar-la de la resta.

Preferim parlar d’identitat cultural de l'organitzacidé i no directament de cultura
organitzacional per reforgar precisament aquest factor diferenciador de la resta i per
vincular el concepte cultura amb el d’identitat, que considerem, juntament amb Costa i
altres autors, inseparables. En un dels seus escrits, Costa (1996) divideix la identitat
de [lorganitzaci6 en simbolica, cultural, conductual i comunicativa. Aquesta
classificacid ens diu que, com les persones, les organitzacions s’expliquen per la
manera com es representen a si mateixes (identitat simbdlica), per la seva ideologia,
rad de ser, valors, aspiracions i manera de veure les coses (identitat cultural), pels
seus actes (identitat conductual) i per les seves paraules (identitat comunicativa).
Aquestes quatre identitats estan molt relacionades, cosa que explica que en les
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diferents definicions de cultura haguem vist referéncies que perfectament es poden
aplicar a altres tipus d’identitat.

A partir del que hem exposat, definim identitat cultural com la manera que té
'organitzacié d’entendre les coses, a partir de les seves experiéncies, creences i
expectatives, i que es manifesta a través de les seves accions i la seva comunicacio.

Pel que fa als elements que formen part de la identitat cultural, la literatura i els
resultats de la nostra recerca qualitativa coincideixen a destacar, sobretot: els valors,
la missio, la visid, els objectius i les politiques (aquests elements formen part del que
es coneix per estratégia de l'organitzacié: Gimbert, 2010), I'estructura, les normes i
procediments, les creences, les accions o practiques, la comunicacié, l'estil de
lideratge i la reputacio.

7.1.2.Sentiment de pertinenca

Segons hem vist en la revisio de la literatura sobre el tema, el sentiment de pertinencga
és equivalent a la identificacio. Per aquest motiu, hem inclds en el nostre model
'escala de sis items desenvolupada per Mael i Ashforth (1992) per mesurar la
identificacié organitzacional. A aquesta escala hem afegit una pregunta referent a la
fidelitzacio, que, segons es desprén de les respostes de les entrevistes en profunditat,
és, juntament amb el lideratge, un element important fortament relacionat amb el
sentiment de pertinenca.

Per a la nostra definici6 de sentiment de pertinenga, prenem, de la que fan Mael i
Ashforth d’identificacid, la idea que I'individu que sent que pertany a una organitzacio
es defineix a ell mateix en termes de I'organitzacioé o organitzacions de la qual o de les
quals és membre.

Destaquem la diferéncia, expressada per Marcos Urarte durant I'entrevista, entre
sentiment de pertinencga i orgull de pertinenca.

Pel que fa als elements que formen part del sentiment de pertinenca destaquem la
satisfaccio, la identificacio i la fidelitzacio.

7.2.Resultats de la fase qualitativa

La nostra recerca qualitativa confirma la relacié existent entre cultura organitzacional i
sentiment de pertinenca. No ens atrevim a confirmar les nostres hipotesis només a
partir dels resultats de la primera fase de la nostra recerca, perd si que destaquem el
fet que els participants del qlestionari obert, a la pregunta “de qué depén el sentiment
de pertinengca?” responen majoritariament citant conceptes que han relacionat
préviament amb el terme cultura organitzacional. També destaquem que una de les
respostes al questionari obert cita, com a element de la cultura organitzacional,
precisament el sentiment de pertinenca. De manera directa o indirecta, totes les
respostes al questionari obert destaquen els valors, que tant la literatura consultada
com les entrevistes en profunditat també consideren fonamentals per definir la cultura
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de l'organitzacié. Sembla important que aquests valors definits per I'organitzacié siguin
compartits pels seus membres. També hi apareixen com a elements vinculants entre
identitat cultural i sentiment de pertinenga la comunicacid, la visi6 comuna, la
participacié i el lideratge. (Figura 7)

Figura 7. De qué depén el sentiment de pertinenga?

Identitat
cultural

- Valors
congruents

- Comunicacié

- Visio

- Participacio

- Lideratge

Sentiment de
pertinenca

A 4

De la investigacié qualitativa hem detectat un factor que sembla condicionar fortament
el sentiment de pertinenca i permet construir una identitat cultural compartida entre tots
els membres de lorganitzacié: la confianga. D’altra banda, també destaquem
I'alineament entre la identitat de I'organitzacid i la identitat dels individus que en formen
part. Aquest alineament sembla dependre de les accions que duguin a terme els liders
a dins de I'organitzacio.

7.3.Resultats de la fase quantitativa

Per poder validar les hipotesis del nostre treball hem utilitzat un métode d’analisi
qualitatiu, a partir de les conclusions extretes de la fase qualitativa. Aquest métode
d’analisi és un questionari tancat, de 26 preguntes classificades en quatre grups,
corresponents a les variables principals de I'estudi: coneixement de la identitat cultural
(a través d’accions de comunicacié vertical descendent), percepcié de la identitat
cultural (congruéncia), lideratge i sentiment de pertinencga.

Per elaborar els blocs corresponents, a partir de les conclusions de la fase qualitativa,
hem inclos els aspectes que formen part de I'estrateégia (missid, visié, valors,
objectius), les normes de funcionament, la comunicaci6 de 'estratégia, el lideratge, la
congruéncia entre la identitat cultural transmesa i la identitat cultural percebuda, i la
confianga.

L’enquesta s’ha realitzat entre el 15 i el 25 de juny, i ha estat resposta per 35
treballadors de I'ICO (en la variable de coneixement de la identitat cultural una de les
enquestes s’ha considerat nul-la per I'elevat nombre de preguntes sense resposta). A
la taula 3 es recullen les principals mesures estadistiques descriptives. A la taula 4 es
mostren les correlacions entre les variables estudiades, a partir de la correlacio de
Pearson per a variables d’interval. Donat el baix nombre de la mostra, els coeficients
resultants no sén estadisticament significatius en la poblacié. Veiem com existeixen
correlacions importants (Berganza, 2010) entre el coneixement de la identitat cultural i
el sentiment de pertinenca, i entre la percepcioé de la identitat cultural i el sentiment de
pertinenca. També existeix una relaci6 molt important entre el coneixement de la
identitat cultural i la percepcié de la identitat cultural. En canvi, les relacions entre
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lideratge i sentiment de pertinencga i entre lideratge i coneixement de la identitat cultural
sén febles, i entre percepcié de la identitat cultural i lideratge és moderada. La
confianga de l'organitzacié és un dels items que formen part de la percepcié de la
identitat cultural (per aixd no la relacionem amb el bloc de qué forma part). Veiem que

es relaciona de manera relacions important amb la resta de variables.

Si mirem el model que validem en aquest treball (figura 6), podem observar les
correlacions entre les variables referents a la identitat cultural i la del sentiment de

pertinenca.

Taula 3. Estadistics descriptius

Mesura items | Nvalids Mitjana | Mediana Moda Desv.
tipica

Variables independents
Coneixement de la 8 34 3,89 3,94 4,25 0,59
identitat cultural
Percepcio de la identitat 6 35 3,88 3,83 3,67 0,52
cultural
Lideratge 4 35 3,55 4 4 0,99
Variable dependent
Sentiment de pertinenga 8 | 35 | 3,68 | 3,63 | 3,13* | 0,53
*Hi ha diverses modes: es mostra el valor més baix
Taula 4. Correlacions entre les variables estudiades

1 2 3 4 5
1. Sentiment de pertinenca - - - -
2. Coneixement de la identitat cultural 0,52* - - -
3. Percepcié de la identitat cultural 0,53* 0,67 - -
4. Lideratge 0,17 0,28 0,42** -
5. Confianca en I'organitzacio 0,50* 0,53 - 0,51*
*p=<0,01
**p<0,05

Figura 6. Correlacions entre identitat cultural i sentiment de pertinenca

cultural (+)
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8. Conclusions

En general, els resultats que hem obtingut, tant en la fase qualitativa com en la
quantitativa, recolzen el model que hem proposat per relacionar la identitat cultural
amb el sentiment de pertinenca. L’estudi, perd, s’ha d’entendre com una aproximacio
metodoldgica al tema. El treball parteix d’'una pregunta sorgida de I'experiéncia en la
gestié de la comunicacié en les organitzacions sobre si la difusié dels elements de la
identitat cultural entre els treballadors augmenta el seu sentiment de pertinenca a la
mateixa. A partir d’aquesta pregunta, a priori simple, un cop revisats articles i
monografies sobre el tema i havent parlat amb experts, han aparegut diversos factors
no previstos inicialment que I’han anat complicant.

En primer lloc era necessari delimitar el camp d’estudi, operacionalitzant els conceptes
que en formen part. En segon lloc es feia evident que no és el mateix conéixer la
identitat cultural de I'organitzacié on treballes que compartir-la. En tercer i ultim lloc,
era necessari incorporar al model elements que semblen essencials per entendre els
dos conceptes, com ara el lideratge i la confianga.

L’analisi inicial ens ha confirmat la importancia que tenen els aspectes estratégics en
la definicié de la identitat cultural. En aquest sentit, la missio, visio, valors i objectius, i
d’entre ells sobretot els valors, semblen ser el nucli de la identitat cultural, com ja
sospitavem. Pero també ha estat fonamental tenir en compte el coneixement de les
normes i procediments per part dels empleats, saber si la direcci6 comunica de
manera periddica les accions que du a terme l'entitat i si es considera que
I'organitzacio és singular i serveix de model a la resta.

En la percepcio de la identitat cultural, hem vist que és important tenir en compte la
reputacié i la confianca. També hem detectat que la percepcié del lideratge sembla
clau per entendre el sentiment de pertinenga, i aixd ens ha portat a considerar aquest
factor com una nova variable independent del nostre estudi.

8.1.Validacié de les hipotesis

Amb totes les reserves que es deriven de les limitacions d’aquest estudi, sembla que,
en general, la investigacid que hem realitzat valida el model que hem elaborat per
mesurar la relacié entre identitat cultural i sentiment de pertinenca.

Tant les conclusions de la fase qualitativa com de I'estudi qualitatiu semblen corroborar
la nostra primera hipotesi (H1), de manera que és versemblant afirmar que com més
coneixement de la identitat cultural d'una organitzacié tenen les persones que hi
treballen més gran és el seu sentiment de pertinenca a la mateixa.

El mateix passa amb la segona hipodtesi del treball (H2). En la fase quantitativa hem
trobat una relacié important entre la percepcié dels elements de la identitat cultural (hi
hem destacat valors, visid, objectius-missio, reputacié i confianga) i el sentiment de
pertinenga, de manera que té sentit afirmar que com més congruent és la identitat
cultural comunicada per l'organitzacié amb la identitat cultural percebuda per part de
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les persones que hi treballen més gran és el seu sentiment de pertinenca a
I'organitzacio.

De manera concreta, hem comprovat la relacié entre la confianga en I'organitzacio i el
sentiment de pertinenca que apareix en la subhipotesi H2a, que complementa la
hipotesi anterior. En aquest sentit, en la mostra estudiada hem corroborat que com
més confianca en l'organitzacié tenen les persones que hi treballen més gran és el seu
sentiment de pertinenca.

En canvi, hi hem trobat una relacié6 molt feble entre el lideratge i el sentiment de
pertinenca, de manera que, amb les dades que hem recollit, no podem afirmar que
com millor perceben les persones que treballen en una organitzacié els seus superiors
jerarquics més gran és el seu sentiment de pertinenca a la mateixa. Probablement,
dins de la percepcidé de lideratge hauriem d’incloure referéncies (algunes ja les hem
inclos en el bloc de percepcid de la identitat cultural) a I'estil i la visio de la direccié.

Sigui com sigui, seran necessaris nous estudis que corroborin les conclusions del
nostre treball i que permetin millorar I'instrument de mesura que hem proposat.

8.2.Altres dades interessants

L’estudi aporta dades interessants que podrien servir per a analisis posteriors, com la
relacio entre el temps treballat i el sentiment de pertinenga (el fet de portar molts anys
treballant en una empresa modifica el sentiment de pertinenga?), o la relacié entre la
categoria professional i el coneixement/percepcié de la identitat cultural i el sentiment
de pertinenca. També obre la porta a abordar relacions entre coneixement i percepcié
de la identitat cultural. L’analisi del qliestionari tancat mostra una relacio elevada entre
els dos factors. Sembla obvi que només si es coneixen els elements que formen part
de la cultura de l'organitzacié podem tenir-ne una opinid, perd, com hem vist en la
primera fase del nostre treball, els seus membres tenen una percepcié de la cultura de
'organitzacié6 sense necessitat d’haver estat explicitada per la direccié. Aixi, ens
podem plantejar si la percepcié de la identitat cultural de 'organitzacio és pitjor quan
els treballadors no han estat informats sobre ella per la direccid, cosa que sembla
confirmar el nostre estudi.

Un altre aspecte interessant que es desprén de la investigaciéo que hem realitzat és la
relacié que té la motivaci6 amb la cultura i el sentiment de pertinenca. De les
entrevistes amb experts destaquem la importancia de fomentar entorns motivadors,
que permetin als empleats poder desenvolupar-se plenament, i no tant voler que els
treballadors estiguin motivats.

9. Discussio

La construccio d’'una escala per mesurar actituds practicament de zero és una tasca
complexa, que exigeix experiéncia, coneixement sobre el tema i el desenvolupament
d'una metodologia especifica. Les caracteristiques d’aquest treball i la falta
d’experiéncia investigadora de I'autor han impedit poder elaborar una eina de mesura
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seguint els criteris metodologics definits en la literatura. Tot i aixi, creiem que les
conclusions del nostre treball poden servir com a punt de partida per poder aprofundir
en els temes tractats. Considerem que sera necessari ampliar el nombre d’entrevistes
amb experts per poder confirmar les conclusions extretes, aixi com validar els
aspectes que formen part del model d’analisi amb reunions de grup en qué participin
treballadors de diferents organitzacions.

Hauriem de valorar també la possibilitat d'incloure en el nostre model d’analisi altres
variables com la motivacié i la productivitat, que, com hem vist, han estat avaluades en
altres investigacions, i tenen un paper fonamental en molts dels models teorics que
hem destacat.

Per altra part, la mostra que hem fet servir per validar el nostre model d’analisi és
massa petita com per considerar-la estadisticament significativa i, per tant, no podem
extrapolar les conclusions a I'organitzacié que hem agafat com a model. Es per aixo
que també caldran nous estudis quantitatius amb mostres més amplies, i, si és
possible, estudiar organitzacions diferents i amb cultures diverses. Un ambit d’estudi
interessant poden ser les empreses acreditades amb segells de I'estil “Best place to
work”. No descartem tampoc la realitzacié d’investigacions quasi-experimentals,
aprofitant, per exemple, I'elaboracié i implantacié d’'un nou pla estratégic en una
organitzacié o la posada en marxa d’'una campanya per donar a conéixer els elements
de la identitat cultural entre els empleats.

Malgrat les limitacions evidents d’aquest treball, destaquem la reflexié conceptual
realitzada a partir de la revisié de la literatura i de la investigacidé qualitativa. La
confirmacié de la importancia dels aspectes estratégics (missio, visio, valors, politiques
i objectius) en la formacioé de la identitat cultural és un punt de partida important en la
definicié de la identitat cultural. També destaquem la importancia de la congruéncia
entre la identitat cultural manifestada i la identitat cultural percebuda, és a dir, entre
paraules i fets, aixi com entre els trets culturals definits per la direcci6 i els dels seus
membres. Un altre aspecte que creiem important de la nostra recerca, que obre la
porta a nous estudis, és haver detectat que la confianga és un condicionant important
en la percepcio de la identitat cultural i en el desenvolupament del sentit de pertinenga.
Les relacions entre la confianga i altres conceptes intangibles com la transparéncia o la
reputacio, que avui dia semblen més importants que mai, podrien ser abordades de
manera més profunda en futures investigacions.
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Annexos

Annex 1. Gui6 base de les entrevistes en profunditat

Com definiries la cultura d’'una organitzacié?
Quins elements creus que la conformen?

Creus que els empleats haurien de participar en la definici6 de la cultura de
I'organitzacié? Com?

Quins valors creus que son positius en la gesti6 de les persones en una
organitzaci6?

Quina creus que ha de ser la rad de ser d'una empresa?

Com creus que hauria de ser una empresa ideal?

Quina importancia creus que tenen els principis étics en la gestio de les persones?
Quins principis étics haurien de guiar les organitzacions?

Creus que és important definir la cultura de I'organitzacio?

| comunicar-la?

Com definiries la motivacio del personal?

Queé creus que motiva les persones en una organitzacio?

Creus que els incentius econdomics son suficients per motivar els empleats?
Quins obstacles creus que dificulten la motivaci6 del personal?

De qué creus que depén el sentiment de pertinencga a una organitzacié?

De quina manera creus que es pot fidelitzar els empleats?

Annex 2. Questionari obert

Missatge enviat al grup Foro de Comunicacién Interna, de LinkedIn

Cuestionario sobre cultura empresarial y sentimiento de pertenencia

Estoy haciendo un estudio sobre cultura empresarial y sentimiento de pertenencia. Me
gustaria conocer vuestra opinion sobre ambos conceptos. Os agradeceré que podais
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contestar tres preguntas abiertas. No os llevard mas de dos minutos. Podéis acceder
al cuestionario a través de

http://www.encuestafacil.com/RespWeb/Cuestionarios.aspx?EID=1269145

Preguntes del guestionari

"3 Sin titulo - Google Chrome

O wiw . encuestafacil, comRespiweb/Cuestionarios, asprPEID= 12691 458MT=44#Tnicio

Tu también puedes lanzar encuestas como esta
Gestiona GRATIS tus propias encuestas online

[Abandunar—> J [ Continuaré mas 1arde]

| 1.- Cambia este titulo por el de la pagina

*1. iQué entiendes por cultura empresarial?

£

2. éQué conceplos asocias con la cultura empresarial?

|
|
3 |
|
|
|

*3. iDe qué crees que depende el sentimiento de pertenencia a una organizacion?

1100% |

Esta encuesta se ha lanzado utilizando el software de encuestas online - www.encuestafacil.com
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Annex 3. Enquesta als empleats de I'Institut Catala d’Oncologia
Carta

Benvolgut, benvolguda,

Us adjuntem un questionari per coneixer la vostra percepcié sobre la identitat cultural
de I'ICO i la vostra identificaci6 amb la institucié. Aquesta enquesta forma part d’'un
estudi académic del master oficial de Publicitat i Relacions Publiques de la Universitat
Autonoma de Barcelona que pretén validar un model que relacioni el coneixement de
la cultura d’'una organitzacié amb el sentiment de pertinenca dels seus empleats. Es
tracta d’'una col-laboracié que ens ha demanat el seu autor, en Jordi Moratd, que és
responsable de Comunicacio de I'lDIBELL.

El questionari consta de 26 preguntes, que es divideixen en tres blocs: un sobre
coneixement de la identitat cultural de I''CO (missi6, visio, valors, objectius i normes de
funcionament), un altre sobre la percepcié que teniu d’aquesta identitat i un sobre el
sentiment de pertinenca.

Aquest questionari és anonim. Després de contestar-lo, podeu dipositar-lo dins del
sobre que trobareu amb I'enquesta i fer-lo arribar per correu intern al Departament de
Comunicacié de I'IDIBELL o a directament a Registre de I'Hospital Duran i Reynals
abans del dilluns 25 de juny. Us animem a respondre aquesta enquesta. No us
portara més de cinc minuts. Gracies per la vostra col-laboracié.

Cordialment,

Direcci6é de Persones
Institut Catala d’Oncologia

Questionari

Questionari intern sobre cultura corporativa i sentiment de
pertinenca

Valoreu el vostre grau d’acord amb les afirmacions seguients, marcant la casella
corresponent amb una x.

Bloc 1. Coneixement de la identitat cultural

1. M’han explicat quina és larad de ser de I'|CO.

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord
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M’han explicat quins valors identifiquen l'institut.

[] [] [ []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord
d’acord desacord

M’han explicat quins objectius té la institucio.

[] [] [ []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord
d’acord desacord

Periodicament la direccié m’informa sobre la marxa de I'entitat.

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord
d’acord desacord

Conec les normes de funcionament de I'l|CO.

[] [] [ []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord
d’acord desacord

La Direcci6 de I'ICO és transparent.

L] L] [] L]
Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord
d’acord desacord

M’han explicat cap a on va lI'lCO.

[] [] [ []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord
d’acord desacord

L’ICO és diferent d’altres institucions sanitaries.

[] [] [ []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord
d’acord desacord

L]

Totalment en
desacord

L]

Totalment en
desacord

L]

Totalment en
desacord

L]

Totalment en
desacord

L]

Totalment en
desacord

L]

Totalment en
desacord

L]

Totalment en
desacord
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Bloc 2. Percepcio6 de la identitat cultural

9. Lainstitucio té clar cap aon va.

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord

10. Els directius de I'ICO tenen clars els objectius de I'organitzacio.

[] [] [ [] []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord

11. Els valors que m’han explicat corresponen amb la realitat.

[] [] [ [] []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord

12. Comparteixo els valors de I'lCO.

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord

13. El model de gestié de I'ICO és una referéncia per a altres institucions.

[] [] [ [] []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord

14. L’ICO em mereix confianga.

[] [] [ [] []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord
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Bloc 3. Lideratge

15. El meu superior valora i té en compte les meves opinions.

L] L] []
Completament D’acord Ni d’acord ni en
d’acord desacord

16. El meu superior sap motivar el seu equip.

[] [] [

Completament D’acord Ni d’acord ni en
d’acord desacord

17. El meu superior em mereix confianca.

[] [] [

Completament D’acord Ni d’acord ni en
d’acord desacord
18. El meu superior és un bon lider.
Completament D’acord Ni d’acord ni en
d’acord desacord

Bloc 4. Sentiment de pertinenca

L]

En desacord

L]

En desacord

L]

En desacord

L]

En desacord

19. Em considero molt afortunat de treballar a I'lCO.

[] [] [

Completament D’acord Ni d’acord ni en
d’acord desacord

20. Quan algu critica I'lCO m’ho prenc com una ofensa personal.

[] [] [

Completament D’acord Ni d’acord ni en
d’acord desacord

L]

En desacord

L]

En desacord

L]

Totalment en
desacord

L]

Totalment en
desacord

L]

Totalment en
desacord

L]

Totalment en
desacord

L]

Totalment en
desacord

L]

Totalment en
desacord



21. Estic molt interessat en el que els altres diuen sobre lI'institut.

[] [] [ [] []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord

22. Quan parlo sobre I'lCO acostumo a dir “nosaltres” en comptes d’”ells”.

[] [] [ [] []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord

23. Els éxits de I'ICO sdén els meus eéxits.

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord

24. Quan algu exalca I'lCO m’ho prenc com un compliment personal.

[] [] [ [] []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord

25. Si una noticia publicada en un diari critiqués I'lCO em sentiria molest.

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord

26. Si m’oferissin anar a treballar a una altra empresa ho acceptaria, encara que

cobrés el mateix sou.

[] [] [ [] []

Completament D’acord Ni d’acord ni en En desacord Totalment en
d’acord desacord desacord
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Dades generals

Sexe

O O

Home Dona

[ ] Menys de 20
[ ] De21a30
[ ] De31a40
[] De41a50
[] De51a 60
[ ] Més de 60

Temps treballat a I'lCO

[ ] Menys d’'un any
[ ] De1a2anys
[ ] De3a4anys
[ ] 5anys o més

Categoria professional

Personal assistencial

[ ] Facultatiu

[ ] Personal d’infermeria
[ ] Teécnic sanitari

[ ] Auxiliar

[ ] Zelador

Personal no assistencial
[ ] Titulat superior

[] Titulat mitja

[ ] Administratiu

[ ] Directiu

Moltes gracies per la vostra col-laboracio.
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