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Partl
ELEMENTS CONCEPTUALS BASICS

La direcci6 estratégica suposa un canvi important de filosofia, de metodologia, d’actitud
i de contingut respecte al management classic. La investigacié des de la perspectiva
estratégica integra els coneixements consolidats en moltes disciplines cientifiques i integra els
coneixements de l'area de direccido d’empreses i uns altres camps afins (economia, psicologia,
sociologia, dret i, fins i tot, antropologia, biologia o medicina) i que tenen a veure amb
nombrosos temes que constitueixen I'estudi de la direccié estratégica com ara la presa de
decisions, el procés estratégic, els recursos humans, els estils de lideratge, la cultura
empresarial, etc. En aquesta primera part, farem algunes precisions terminologiques que ens

pareixen absolutament indispensables.

1. DEFINICIO DE CONCEPTES

L'estudi de la direccié d’empreses o management ha evolucionat durant els dltims

trenta anys cap a plantejaments integradors i multidisciplinaris.

AcO significa, per una banda, que el concepte dempresa ha tingut un
desenvolupament teodric fins a la seua consideracié actual com una organitzacié més amb
unes caracteristiques particulars. Per una altra, la perspectiva estratégica ha fet possible que
el concepte de direccid, usat normalment de manera indistinta en els termes gestio i
administracio, es puga diferenciar com un ambit organitzatiu on es prenen decisions enfront

dels ambits on s’executen les accions voluntaries (gestid) o obligatories (administracio).

Concepte d’empresa

L’'empresa ha sigut objecte d’estudi en el transcurs del temps, i molt especialment a
partir de la Revolucido Industrial (final del segle xviil) en qué apareix 'empresa moderna. En
gran part, aco s’explica a causa que la seua importancia en la societat ha anat creixent des

d’aleshores ininterrompudament.

Els antecedents historics de I'economia de I'empresa es remunten als segles Xiv i xv en
les regions del nord de l'actual Italia, amb el seu esplendor econdmic que s’estenia més enlla
del comer¢c mediterrani. Els problemes dels grans propietaris d’aquesta época forcaren que
alguns d’ells deixaren testimoni escrit de les seues experiéncies per als seus successors. Luca
Paccioli, en el segle x1v, i el francés Jacques Savari, en el segle xv, treballaren sobre técniques

de comptabilitat, el primer, i de negocis, el segon, amb un indubtable éxit (Gutemberg, 1968).



2

Es cert que anteriorment als treballs citats, des de més de 2.000 anys abans de l'era
cristiana, s’havien dut a terme aportacions a l'organitzacié social o econdmica que han sigut
d’especial utilitat per al mon de I'empresa. Aixi, el codi d’Hammurabi el 2.100 aC recollia
aspectes importants de les relacions interpersonals en la vida babilonica; més endavant, els
egipcis establiren interessants sistemes de control; Xenofont el 370 aC ens descrigué una
antiga fabrica de calcat, i Aristotil el 350 aC en la seua obra anomenada Politica fa importants
aportacions a la teoria de l'organitzacié, si bé no des d'un punt de vista estrictament
empresarial sind respecte a l'organitzacié dels individus per al treball o les tasques comunes
(Kaufmann, 1993). Pero tot acd no s6n més que curiositats historiques sense cap
transcendeéncia sobre la realitat en qué apareixen ni sobre la concepcié de I'empresa, que sols
comenca a definir-se al principi del segle xx. Antecedents més immediats son els de socialistes
utopics, marxistes i anarquistes. Concretament, el llibre d’Engels (1845) titulat La situacié de
la classe obrera a Anglaterra és la primera investigacié empirica sobre I'organitzacio del treball

en les empreses capitalistes.

L'empresa és una realitat socioecondOmica estudiada des de diverses disciplines
cientifiques (economia, dret, sociologia, psicologia, etc.) i se’'n diferencia la definici6 segons

I'enfocament d’aquestes disciplines.

Inicialment, disciplines com ara I'economia de I'empresa o administraci6 d’empreses
(management) definiren 'empresa com la unitat economica de produccio, definicid que
adoptaren de la teoria econdmica. Ara bé, dit d’'una manera més amplia, I'empresa es
considera un sistema complex que transforma diversos recursos en productes per satisfer

necessitats humanes i aconseguir objectius propis.

En totes les empreses podem distingir entre els recursos materials (terrenys i edificis,
vehicles, maquinaria, mobiliari, aparells informatics, diners, accions, etc.) i els recursos
humans (operaris, especialistes, técnics, directius, consellers, etc.). A més, actualment té una
repercussio tedrica important la diferenciacié entre recursos tangibles com els que acabem
d’'indicar i intangibles, aplicable als dos tipus de recursos anteriors (com les marques, les
patents o la imatge entre els materials i també els valors, el potencial o l'autoritat si ens

referim als recursos humans).

Les funcions de I'empresa en la societat han anat desenvolupant-se en el temps.
Inicialment, I'empresa assumeix una funcié basica en la societat, com és la funcié productiva
que li ha assignat des de sempre la teoria economica. Aquesta funci6 és de naturalesa
tecnicoeconomica i, inicialment, déna a l'empresa la seua “radé de ser”: tradicionalment
considerada una unitat técnica perqué transforma un conjunt de recursos (inputs) en
productes (outputs) necessaris per a la societat, mitjancant I'is de tecnologies més o menys
complexes (tant mecaniques i informatigues com comercials i financeres, aixi com
organitzatives i directives). Al mateix temps, es manifesta com una unitat economica perquée
aquesta activitat productiva també genera un valor afegit (benefici) en dur a terme una

assignacio eficient dels recursos; la qual cosa n’assegura la supervivencia a llarg termini.
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Alguns autors consideren un objectiu Unic I’'afany de lucre o I’obtencié del maxim
benefici, tanmateix, aco suposa limitar el concepte d’empresa, ja que hi ha empreses que no
acompleixen aquest requisit (algunes empreses publiques, entre altres). Ara bé, si entenem
'afany de lucre com l'obtenci6 d’'un cert nivell de benefici, aquesta no és una limitacio
important. Aixi veiem en l'actualitat empreses amb uns altres tipus d’objectiu, per exemple de
tipus social, mediambiental, etc., i no estrictament economics; pero que necessitarien bé un
cert nivell de beneficis econdomics per a la seua subsisténcia o, en tot cas, la limitacié dels seus

costos de funcionament.

En segon lloc, I'empresa no solament té un paper fonamental en el sistema
tecnicoeconomic, sind que és també un sistema sociopolitic en estar constituit per un
conjunt heterogeni de persones o grups amb caracteristiques psicoldgiques, socioldogiques i
culturals molt distintes i amb interessos no coincidents (unitat social); per la qual cosa, uns i
altres responen a motivacions i adopten actituds diferents. A¢co0 fa que siga necessari
estructurar les relacions entre els grups i les persones que formen I'empresa, harmonitzar els

multiples interessos i donar un sentit general a les aspiracions respectives (unitat politica).

Per tant, I'empresa cal concebre-la i estudiar-la com una realitat sociopolitica, com una
organitzacio en la qual és indispensable transformar el col-lectiu en un sistema social coherent,
dotat de sentit i eficacia; sense oblidar que aquesta estructuracié del sistema social naix del
poder, alhora que genera poder, el ser diferents (fins i tot contradictoris) els interessos i
objectius de les persones i grups que la constitueixen. Aixi doncs, I'empresa s’ha de constituir
en una unitat social organitzada i en una unitat politica unificada per establir relacions amb uns
altres agents economics (persones, grups, organitzacions, institucions, etc.) i desenvolupar, en

les millors condicions possibles, el seu paper tecnicoeconomic (funcié productiva).

Finalment, cal considerar una tercera dimensid en analitzar les empreses actuals
perqué, en desenvolupar-se el sistema socioeconomic, ens podem trobar que una empresa pot
estar formada per una o diverses societats mercantils (unitat juridica), cadascuna de les quals
pot incloure una o diverses explotacions (unitat técnica) que duen a terme els seus processos
en una o diverses plantes productives (unitat econdomica). El nexe que integra aguestes unitats
en una unitat economica d’ordre superior és la direccié comuna o el fet de constituir una unitat

de decisi6 (management).

Entendre I'empresa com una unitat de decisio significa que posseeix unes metes a partir
de les quals podrem definir una serie d’objectius concrets (planificacié), per tal d’aconseguir
els quals caldra desenvolupar unes funcions caracteristiques amb una estructuracié interna
dels elements (organitzacid) i, a més a més, per veure el grau de consecucido d’aquests
objectius caldra aplicar técniques especifiques que indiquen la possible correcci6 de les
desviacions negatives (control). En resum, una empresa funciona mitjancant un conjunt de
relacions, procediments i regles preestablerts en processos de presa de decisions, que li

permeten assolir un objectiu determinat (racionalitzacio).



Concepte d’organitzacié

Una definicié tradicional considera l'organitzaci6 com un conjunt de persones que,
amb els mitjans adequats, funciona amb procediments i normes preestablertes per

assolir determinats objectius.

La manera en qué s’entén actualment una empresa s’ajustaria perfectament a aquesta
definicié i podem afirmar sense cap dubte que totes les empreses sdn organitzacions, pero si
es manté una definicié d’empresa estrictament economicista i col-loquem com a objectiu Unic
(essencial, primari, altim, prioritari, etc.) I'obtencié6 de beneficis economics per lucrar els
propietaris, aleshores podriem dir que no totes les organitzacions s6n empreses. A¢gO0 és una

visié molt limitada tant del que és una empresa com de tot el que representa una organitzacio.

En aquest sentit, encara que el benefici econdmic no siga lI'objectiu essencial d’una
organitzacié (cultural, esportiva, ecologista, politica, sindical, social, etc.), no vol dir que la
preocupacié per objectius economics no existisca o tinga una importancia minima. En efecte,
independentment de la seua naturalesa, qualsevol organitzacidé necessariament ha de resoldre
els problemes econdomics que donen sentit a la seua activitat o que en permeten la
supervivéncia; com ara, complir amb tots els objectius amb els recursos disponibles (eficacia),
dur a terme les activitats propies amb els minims recursos possibles (eficieéncia), reinvertir els
excedents que es puguen obtenir, cercar nous recursos materials i/o humans, col-laborar amb
unes altres organitzacions per millorar I'efectivitat d’ambdues,... En resum, caldra gestionar i
dirigir les organitzacions per assolir els objectius, perqué sempre hi haura problemes i

solucions de tipus economic, entre altres.

% Satisferels AﬁClONlSTES """""""""""""" » Resultateconomic
Satisfer els."ME_MBRES sessnsnsnnnnennen 3 Compensacions
EMPRESA = Safisfer els CLIENTS > Qualiat
* Objectiu

Satisfer els COMPETIDORS v > Acords

é Satisfer la SOC|ETAT ................................. » Resultat NO econdomic
3
ORGANITZACIO

Figura 1.1.: L’empresa com a organitzacio.
Font: Elaborada per I'autor.
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Per altra banda, si tinguérem una idea tan limitada dels objectius de I'empresa, fins al
punt de reduir-los a I'inic d’obtenir beneficis monetaris, no tindria sentit parlar de la seua
aportacié a la societat (missid), ni de I'etica empresarial ni de la seua responsabilitat social
corporativa ni de la cultura organitzativa ni dels grups d’interés (stakeholders) ni de les
estratégies de cooperacié ni del lideratge ni de la motivacié,... com es plantegen moltes
empreses de tot tipus al mon. Hauriem de tornar a veure I'empresa com una caixa negra on
entren uns inputs i ixen uns outputs, i on només ens interessa que els Ultims siguen “majors”

que els primers, mesurats monetariament.

En tot cas, per trencar amb aquesta dicotomia (empresa versus organitzacid) es tracta
de comprendre que una realitat tan rica com sén les organitzacions (empreses) actuals no pot
estar basada en un concepte tan simple com el que tenia la teoria econdmica liberal del segle
x1X. Durant el segle xx hi ha hagut un desenvolupament de I'economia i a I'estudi de I'empresa
s’han incorporat moltes altres disciplines: psicologia, sociologia, dret, biologia, antropologia,
filosofia, politica, historia, enginyeria, etc. Totes aquestes aportacions multidisciplinaries
interrelacionades d’una manera completa i coherent ens donen una visi6 de I'empresa que té

totes les caracteristiques d’una organitzacié complexa.

Concepte de sistema

El punt d'unid6 entre el concepte d’empresa i organitzacié ens el dona la idea de
sistema.’ En un sentit ampli, un sistema pot ser definit com un conjunt de parts

interrelacionades entre elles, en funcié d’un objectiu determinat.
Des d’un punt de vista sistemic, en definir el concepte d’empresa cal indicar:

4+ Que tot sistema i, en conseqiéncia, tota organitzaci6 poden ser descompostos
en subsistemes cadascun dels quals té caracteristiques basiques similars a les

del sistema original (isomorfisme).

% Que alld més caracteristic d’'un sistema no és la simple agrupacié d’elements
(subsistemes), siné les interrelacions que es produeixen entre ells, fet que déna

lloc a I'existéncia d’'una estructuracié organitzativa.

% Que sols formem un sistema en parts més senzilles per poder analitzar-lo; pero
caldra entendre les relacions entre les diverses parts si volem explicar-ne el

funcionament i, sobretot, comprendre’n els resultats.

+ Que un sistema és diferent d'un altre tant perqué poden estar formats per
elements distints com perqué, tenint els mateixos elements, estan relacionats de

manera diferent o no estan relacionats.

! La consideracié de I'empresa (i de les organitzacions, en general) com un sistema és una de les aportacions de la
teoria general de sistemes, a partir de les investigacions del bidleg Ludwig von Bertalanffy durant la década del 1950;
encara que fins als anys 1960-1970 (Katz i Kahn, 1966; Mélese, 1968, 1972 i 1979) no s’estudia I'organitzacié com un
sistema obert en constant interaccié amb I’entorn i formada per subsistemes interrelacionats.



Les propietats principals d’un sistema son les cinc seguents, que definim de manera

resumida:

¢ Globalitat: Qualsevol estimul que afecte algun dels seus elements o parts

repercutira en tot el sistema.
e Finalitat: Tot sistema esta orientat a la consecucié d’uns objectius concrets.

¢ Homeostasi: Un sistema esta en equilibri dinamic mitjancant I'autoregulacié o

I'autocontrol del sistema mateix.

e Sinérgia: Suposa que el tot (sistema) és diferent? de la suma de les seues parts

(subsistemes).

e Equifinalitat: Un sistema pot assolir els mateixos resultats finals a partir de

diferents condicions inicials i a través d’una varietat de camins.?®

Amb aquestes nocions és important, per una banda, precisar el que s’entén per
organitzacié® (ja siga una empresa, un organisme public, una entitat ciutadana, un sindicat,
etc.). Aixi podem considerar l'organitzaci6 com un sistema format per un conjunt
d’elements interdependents, relacionats en funcié d’un objectiu general (que pot ser
multiple) que depén de les aspiracions dels seus membres i de les caracteristiques

de I’entorn en quée desenvolupa la seua activitat.

Per una altra banda, en definir les organitzacions com un sistema caldra indicar-ne les
caracteristiques fonamentals per diferenciar-les d’'uns altres sistemes (Scott, 1981;

Menguzzato i Renau, 1991):

L'organitzacié és un sistema racional, és a dir, un grup de persones (col-lectiu)
orientat a uns objectius especifics i que té una estructura social amb un grau

relativament alt de formalitzacio.

Com els objectius han d’estar perfectament definits, els membres de I'organitzacié han
de dur a terme una avaluaci6 de les alternatives per fer una eleccio racional de la millor
alternativa, fet que dura a la definici6 de les tasques necessaries per assolir els

objectius i al disseny formal d’'una estructura organitzativa.

L’organitzacié és un sistema natural, perquée els membre del col-lectiu comparteixen
un interés comu per la supervivéncia del sistema i prenen part en activitats conjuntes

informalment estructurades per assegurar aquest objectiu.

En aquest cas, posem l'atenci6 en el comportament huma i reconeixem disfuncions

entre les estructures organitzatives i les relacions reals, perqué els membres de

2 El funcionament interrelacionat de tots els elements del sistema permet obtenir resultats millors (sinérgia positiva) o
pitjors (sinérgia negativa) que els aconseguits per aquests elements quan actuen ailladament.

3 Aco obri la possibilitat de plantejar distintes estratégies d'éxit (no hi ha un Gnic cami possible) i de no haver
d’escollir, necessariament, una estrategia com a optima (hi ha moltes solucions satisfactories).

4 En la seua forma més simple, I'accepcié de la paraula “organitzacié”, quan I'usem com a equivalent d’empresa, és la
de “conjunt de persones que pretenen aconseguir deliberadament un objectiu comd” (Renau, 1985).



'organitzaci6 formen part de grups socials que tracten d’adaptar els objectius de
'organitzacié als seus interessos particulars i cal complementar les estructures formals

amb formes d’estructuracié informals.

L’organitzacié és un sistema obert, ja que esta formada per una coalici6 de grups
d’interés (interns i externs) que pretenen objectius canviants escollits després d’'una

negociacio.

L’estructura de la coalicio, les seues activitats i els seus resultats estan fortament
influenciats per les interrelacions amb I'entorn, que es manifesten en els intercanvis

d’informacio i d’elements producte de la muatua influéncia organitzacié-entorn.

Com hem indicant al principi d’aquest apartat, tots els sistemes com totes les
organitzacions i, en consequUéncia, qualsevol empresa, poden ser descompostos en
subsistemes que tenen les mateixes caracteristiques del sistema del qual procedeixen. Per
tant, definir les organitzacions com a sistemes implica que els podem veure formats per
subsistemes i que els resultats finals depenen, en primer lloc, de les propietats de cadascun
dels subsistemes; en segon lloc, de les interdependéncies entre ells; aixi com, en tercer lloc,

de les relacions amb uns altres sistemes d’ordre superior.

Des d’'un punt de vista tradicional, I'economia de I'empresa proposa la divisié de la
unitat empresarial en subsistemes funcionals,® fet que implica una concepcié i analisi de
I'empresa considerada com un conjunt d’arees o funcions basiques per al desenvolupament de
I'activitat organitzativa. Perdo també suposa que aquests subsistemes constitueixen unitats

aillades, quan en realitat estan en continua interacci6 i caldra integrar-los.

Aquesta segona caracteristica (interdependéncia) sols es pot complir si introduim un
altre subsistema que tinga precisament la funcié de coordinar els diferents subsistemes
funcionals cap a objectius comuns, considerant totes les interrelacions per aconseguir sinergies
positives en cadascun dels nivells dels nivells de decisié. La funcié o “superfuncié” integradora
de les funcions basiques és la del subsistema de direcci6 (management) amb un conjunt de
rols de gran importancia que, inicialment, diferencia entre planificaci6, organitzacié (o
estructuracid) i control; perd no és suficient un procés d’integracié que afecte només els
elements interns de l'organitzacio, siné que cal considerar les relacions mdtues amb I'entorn

per ser un sistema obert.

La tercera propietat, necessaria per al funcionament del sistema empresa, és la que
acabem de plantejar com a complement de les dues primeres. Implica la consideracié d’'un
conjunt d’elements de I'entorn (factor estratégic), que proporcionen el marc general d’actuacié
de les organitzacions d’un sistema socioeconomic; i cadascun dels quals pot influir de manera

significativa en el funcionament i/o resultat de I'empresa. Ara bé, cada empresa tindra una

5 Una empresa pot dur a terme una o diverses de les funcions segiients: d’aprovisionament, de produccié, comercial,
financera, 1+D+i, recursos humans, logistica, etc. La divisié funcional facilita I’estudi i I’especialitzacié de qui es dedica
a estudiar-la o a treballar-hi.
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percepcid distinta de tal o tal altre impacte, segons com es concreten les dues caracteristiques

anteriors en cada organitzacio.

La capacitat d’ajust (com a minim, d’adaptacid) de tota organitzacié al seu entorn és
una caracteristica indispensable per a la supervivéncia; i aquesta capacitat d’ajust rapid es fa
meés transcendent quan I'entorn és turbulent, és a dir, quan I'entorn és complex (perqué els
factors estrategics sén heterogenis i interdependents); és dinamic (perqué els canvis s6n
profunds i rapids); és incert (perqué es necessiten respostes immediates a problemes
imprevistos) i, en moltes ocasions, és hostil (perqué la competéncia és amplia i intensa). Les
condicions creades en un entorn turbulent i el desenvolupament de les organitzacions de tot
tipus fan necessaria una evolucié del sistema de direccié de I'empresa (management) cap a la
que anomenarem direccié estratégica (strategic management), que podrem aplicar en tota

organitzacio.

Concepte de management (subsistema de direcci)®

Durant els ultims anys, les empreses han hagut de fer front als reptes i desafiaments
que se’ls han plantejat en el seu entorn més directe per poder romandre en el mercat amb un
cert avantatge competitiu. Per a aix0, I'empresa disposa d'una seérie de recursos (humans i
materials), entre els quals ens interessa destacar la direcci6, la qual es va a encarregar de
coordinar adequadament els recursos existents en I'organitzacié, amb la finalitat d’aconseguir-
ne un us eficag i eficient, i poder aconseguir els objectius plantejats. La direccié ha de guiar i
dirigir 'empresa amb la finalitat que aquesta s’ajuste o es mantinga en equilibri dinamic amb

I'entorn que la rodeja mitjancant la influéncia mutua.

Sense una rendibilitat a llarg termini resulta absurd plantejar-se la resta d’objectius de
'organitzaci6, siguen quins siguen. La direccio té, per tant, com a objectiu primordial garantir
que l'organitzaci6 mantinga la seua activitat en el futur. Per a aix0 caldra establir una seérie
d’objectius aixi com les estratégies necessaries per a I'acompliment d’aquests. A més a més,
cal assegurar que l'organitzacié disposa dels recursos adequats i que és capac d’organitzar-los
per posar en practica aquestes estrategies. Per ultim, caldra controlar 'acompliment dels

objectius definits i revisar-los si és necessari.

Per a I'estudi de les questions relacionades amb la direccid, considerarem com incideix
la funcié de direccié en els resultats, la necessitat de lideratge en exercir la funcié directiva, els
principals estils directius, quin és el treball real d’'un directiu, quines funcions fa realment,
quines caracteristiques sén desitjables en el nou directiu i, per ultim, la importancia de la

direcci6 participativa.

® En l'actualitat esta generalment acceptada la traduccié del terme “management” com a equivalent de direccié; pero
és una questié no assumida per tota la comunitat cientifica i encara podem trobar textos (sobretot editats a ’Ameérica
Llatina) on tradicionalment la paraula administracié designa les tasques i funcions directives en les organitzacions.
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L’acompliment d’aquestes funcions implica la necessitat de prendre continuament
decisions. Per aquest motiu, es pot considerar que la pressa de decisions constitueix el nucli

del procés de direccid.

Cal, per altra part, ser conscients que per a dirigir no existeix cap formula magica que
siga generalitzable a totes les organitzacions, ni que totes les maneres d'estructurar-les
resulten igualment efectives. La formula idonia ha de sorgir d’'una analisi exhaustiva, tant

interna com externa, de les propies circumstancies de I'organitzacio.

Concepte d’empresari

La consideraci6é del subsistema de direccié ens porta a la reflexié sobre una figura que
actualment esta adquirint un gran interés, en tant que pot determinar en gran part la marxa o

evolucié de I'empresa, ens estem referint a 'empresari.

Es habitual, fins i tot avui, definir 'empresari com aquella persona propietaria dels
mitjans de produccié (“I'amo de I'empresa”) que assumeix el risc del negoci i que planifica,
organitza i controla els recursos, cosa que implica la presa de la major part de decisions en

I'ambit empresarial.

Malgrat tot, s’ha de matisar que el concepte d’empresari ha anat evolucionant
substancialment al llarg del temps en funcié de les circumstancies en les quals aquest ha hagut
de treballar. Questions historiques, culturals i politiques han donat lloc a diverses teories de la
funcié de I'empresari, basicament per justificar I'apropiacié del benefici que s’obté de l'activitat

de 'empresa.

En aquesta evolucié cal distingir entre dos grans grups d’aportacions. En primer lloc, les
diferents teories desenvolupades per l'economia aborden la questi6 del paper que fa
'empresari i de per que obté beneficis. En segon lloc, la direccié6 d’empreses se centra en
coneixer qui és I'empresari aixi com les caracteristigues d’aquest i les condicions que

n’afavoreixen I'éxit empresarial.

a) Des de la teoria economica:

Els economistes classics des de Smith (1776) fins a Marshall (1890) no prestaven
atenci6é a quina era la funcié real de I'empresari dins I'empresa. Segons els principis de
I'economia liberal, els processos de produccié funcionaven, fins a cert punt, per si
mateixos (I'empresa com a “caixa negra”) i identificaven I'empresari com a capitalista

0 propietari amb un paper important en el mercat de factors (treball i capital).

Marshall (1890) va construir una original teoria fonamentada sobre la diferéncia entre
el directiu que organitza la produccio i que cobra un sou, i el capitalista que assumeix
els riscos i busca el benefici. La reflexié sobre el paper d’aquest empresari en la marxa

de les empreses ha topat sempre amb un obstacle formidable: la dificultat de mesurar
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la seua aportacié al procés productiu. Com a consequéncia, el “quart factor” (nom
assignat per Marshall) ha sigut relegat a una posici6 marginal en la teoria econdomica
dominant. A més, afegeix una seérie d’intuicions sobre aquesta figura clau en I'empresa
injustament postergada enfront de I'eéxit del model classic de I'equilibri general, on no hi
ha lloc per a l'actuaci6 de I'empresa. S6n idees com ara I'Us de la informacid, la

publicitat, la innovacio i el lideratge empresarial (Zaratiegui, 2002).

La teoria de I'empresari risc de Knight (1921) justifica I'obtencié del benefici en
funcié del risc que assumeix per l'abséncia d’informaciéo perfecta. Aixi, defineix
'empresari com “aquell que adquireix en el mercat els mitjans de produccié a uns
costos donats, en base a una estimacié d'un preu futur al qual vendra els seus

productes en el mercat, suportant tot el risc de I'activitat economica”.

L'empresari du a terme les estimacions sobre el preu de venda dels productes i en
funcié d’aquests preus contractara els factors productius (treball i capital). Si les
estimacions s’acompleixen, I'empresari obtindra un benefici, pero si els calculs son
erronis, sofrira una pérdua a causa d’uns ingressos inferiors i uns pagaments fixos
(Knight, 1921).

Per tant, Knight es manté dins de I'ortodoxia liberal quan defineix I'empresari pel risc
assumit com a capitalista i no per la seua participacidé en la coordinacié del procés
productiu que normalment és duta a terme per un professional assalariat (Cuervo,

1994).

Una altra aportacié important a I'estudi de la figura de I'empresari la fa Schumpeter
(1911, en alemany; 1934, en anglés) a través de la seua teoria sobre I'empresari

innovador. Schumpeter parteix de I'analisi del canvi tecnologic i diferencia tres etapes:

a) La invencié. Es produeix quan es descobreix alguna cosa nova, inexistent fins
aleshores.

b) La innovacié. Es produeix quan la invencido és aplicada a usos industrials o/i
comercials.

¢) La imitacié. Ocorre quan la innovacio és copia i d’aquesta manera es generalitza

en el teixit productiu.

Segons aquest autor, el vertader empresari és la persona capacg d’innovar, és a dir, de
trobar noves combinacions dels mitjans de producci6 que donen com a resultat nous
productes o processos o millores en els existents. Considera que el desenvolupament
economic prové fonamentalment de la innovaci6é, possible gracies als canvis
tecnologics; i el “vertader” empresari és la figura central de tot el procés, ja que és qui
du a terme les noves combinacions dels factors de produccié (innovacid). La idea és que
quan un empresari obté una innovacié, aconsegueix una situacié de monopoli temporal

que li proporciona un benefici extraordinari. La situacié persistira fins que uns altres
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empresaris menys creatius copien o imiten la seua innovaci6 i el benefici extraordinari

desaparega, en promoure la competencia i repartir-se’l entre tots ells.

També Schumpeter suposa la validesa del model de competéncia perfecta, segons el
qual no existeix la possibilitat d’obtenir ni beneficis ni pérdues a llarg termini perque els
intercanvis es produeixen sense cap limitacié (ambient de certesa) i la tendéncia és a
igualar els preus amb el seu cost. A¢o seria contradictori amb I'existéncia des del final

del segle xix de trusts, cartels, holdings i monopolis en general.

Amb la teoria de I'empresari com a tecnoestructura (Galbraith, 1967) es produeix un
canvi important en la tradicional concepcié de I'empresari (empresari-capitalista) en

establir una separaci6 clara entre la propietat i el control de I'empresa.

A partir de la década del 1950, a causa dels avencos técnics que permeten la produccié
en série i, amb aixd, una major productivitat de la ma d’obra, les empreses comencen a
necessitar més dimensio de les unitats de producci6 i, per tant, més volum de capital.
Comencen a sorgir les grans corporacions empresarials (estructura divisional) en les
quals diversos propietaris financen conjuntament I'empresa (societats per accions o
societats anonimes) i tenen suficient poder per influir sobre els costos i sobre els preus
de manera que poden reduir el paper del mercat, substituit per la planificacié de tota

I'activitat productiva.

Donada la seua complexitat, les grans corporacions no poden ja ser dirigides per una
sola persona, siné que requereixen un conjunt de professionals (economistes,
enginyers, cientifics, juristes, especialistes en recursos humans, marqueting, técnics,
etc.) que actuen de manera col-legiada (grup dirigent) i als quals Galbraith anomena

tecnoestructura.

A poc a poc, la figura de I'empresari classic (capitalista) s’ha separat en dos tipus de
persones, sobretot en les grans societats anonimes: els propietaris (que aporten el
capital) i els directius (executiu, gestor, etc.), que pertanyen a la tecnoestructura i que
son qui realment pren les decisions i governa l'empresa.’” Els membres de la
tecnoestructura no sén propietaris, sén treballadors assalariats, pero d’'una classe molt
especial: molt qualificats i amb molt de poder en la direccié de I'empresa. El propietari
(accionista) s’ha convertit en un simple inversor financer, que continuara invertint si

I'empresa continua donant-li beneficis.

Malgrat que sempre hi ha un cap visible (persona amb el carrec de president executiu,
conseller delegat, director general, etc.), els directius queden com els posseidors
del poder en I’empresa i exerceixen la funcié empresarial. Busquen el creixement
de I'empresa per mantenir la confianca dels propietaris i conservar el poder, i, de

manera paral-lela, abastar les seues propies metes professionals.

7 El fenomen de la passivitat o absentisme dels accionistes i el correlatiu increment del poder de decisié dels executius
en les empreses que superen una certa grandaria fou advertit ja per Berle i Means en la seua obra La empresa
moderna y la propiedad privada (1932) i per Burham en La revolucién de los directores (1941).
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En definitiva, la figura actual de I'empresari és un organ col-legiat que pren les
decisions oportunes per a la consecucid d’'uns objectius que depenen dels grups
d’interés presents en I'empresa. Els grups d’interés son els propietaris o accionistes, els
directius o administradors, els treballadors i, fins i tot, els poders publics i uns altres

grups socials.

El sorgiment de la tecnoestructura també ha transformat, en reduir-les, les relacions de
la gran empresa amb I'Estat. Aquest deixa en mans del sector privat part de les
responsabilitats que progressivament havia pres al seu carrec (neoliberalisme). Alhora,
assumeix una certa quantitat de despeses noves (sobretot en matéria d’investigacio) el

benefici de les quals recullen els grups privats.

b) Des de la direccié d’empreses:

Primerament, sorgeixen a partir de la década del 1970 enfocaments psicologics que
tracten de demostrar que I'empresari té un perfil psicologic diferent de la resta de la
poblacié i que, a més a més, els empresaris déxit també tenen respecte dels
empresaris menys exitosos. L’objectiu d’aquest enfocament és poder identificar
aquestes persones amb la finalitat d’establir politiques de foment per a la creacio
d’empreses. Veciana (1999 i 2005), a partir de diversos estudis i investigacions

empiriques, resumeix una serie de trets caracteristics de 'empresatri:

Necessitat d’'independéncia: Resisténcia a sotmetre’s a una autoritat i el desig de

llibertat i accio.

e Motivacié per autorealitzacié: Inclinats cap a tasques desafiadores i dificils
(iniciativa) i amb gran capacitat per superar situacions complexes (energia
personal).

e Control intern: Tendeixen a creure que tenen el control sobre la seua empresa i
I'entorn.

e Propensié a assumir riscos: Els entusiasmen els reptes, perd no solen assumir
riscos excessius.

e Tolerancia enfront de la incertesa: Afronten problemes que requereixen una

solucié creativa i, amb freqléncia, intuitiva.

Malgrat que els resultats de les investigacions no han sigut concloents, hi ha evidencies
empiriques que confirmen que, si més no, alguna d’aquestes caracteristiques si que es
déna en una gran majoria dels empresaris, sobretot, les que es refereixen a la

independéncia, al control, i a la incertesa.

Un segon grup de teories s’inclouen en l'anomenat enfocament sociologic o
institucional, que es basen en el supdsit que la decisié de convertir-se en empresatri i,

per tant, la creaci6 de noves empreses esta condicionada per factors externs o de
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'entorn. Normalment es refereix a factors de I'entorn general, tant de tipus social i
cultural com els caracters politic i legal, entre altres; pero excloent els factors

tecnicoeconomics, ja considerats per les teories anteriors.

També intenten explicar per qué hi ha zones geografiques en les quals es creen més
empreses que en unes altres, o per que I'habilitat de I'empresari per establir xarxes de

relacions amb clients, proveidors, etc. pot contribuir a I'éxit empresarial.

Tradicionalment, el concepte d’emprenedoria ha estat associat a I'empresari
emprenedor que posseeix certes caracteristiques personals que contribueixen al fet que
es comporte d’'una manera determinada. Pero aquest concepte també ha estat dut a
I'ambit de lI'organitzacié (Etchebarne i altres, 2008) i s’ha desenvolupat un concepte que

representa una manera d’actuar emprenedora de les organitzacions (EO).

L’enfocament més recent de l'estudi sobre emprenedoria® assenyala que la creacié
d’empreses és producte d'un procés racional de decisi6, on els coneixements i les
técniques en l'area de la direccié d’empreses son clau (enfocament gerencial). Per
tant, els estudis empirics sobre emprenedoria han estat centrats en el nivell

“organitzatiu” en compte dels ambits individual, grupal o ambiental (entorn).

El constructe “emprenedoria de les organitzacions” (EO) amb les seues tres dimensions
fonamentals: innovacio, presa de riscos i proactivitat, ha sigut utilitzada per diversos
autors, fins a l'actualitat, en les seues investigacions des de l'inici del 1980. Lumpkin i

Dess (1996) defineix aquests conceptes de la manera segient:

e Innovaciod és un context corporatiu que promou i déna suport a les noves idees,
I'experimentacié i els processos creatius que poden dur a nous productes,

técniques o tecnologies.

e Assumir riscos, aquest concepte reflecteix la propensidé per consagrar els
recursos a projectes que duu a una possibilitat substancial de fracas, juntament

amb oportunitats d’'ingressos alts.

¢ Proactivitat defineix un concepte contrari a la reactivitat i implica prendre la
iniciativa, seguint els nous negocis agressivament i fent esforcos per estar a

'avantguarda de canvis en I'entorn i que beneficien 'empresa.

Uns altres autors han incorporat dues dimensions addicionals que sén autonomia i

agressivitat competitiva per abastar objectius estrategics:

e L'autonomia és l'acci6 independent d'una persona o0 un equip que dbéna

naixement a una idea o una visio i la duu a terme.

8 Wiklund (1998) assenyala que els investigadors no han sigut consistents en la manera en qué defineixen el fenomen
que pretenen estudiar i que utilitzen diferents denominacions per I'emprenedoria en el nivell organitzatiu
(entrepreneurship, corporate entrepreneurship, entrepreneurial posture, strategic posture, entrepreneurial orientation,
intrapreneurship) per referir-se a questions relativament semblants.
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¢ La competitivitat es refereix en la tendéncia de I'empresa a desafiar als seus
competidors intensament i de manera directa en relaci6 amb la posicio en el

mercat.

Aquests conceptes es relacionen amb I'area d’estudi que inclou I'analisi de I'entorn, la
gestid de recursos, el desenvolupament de sistemes, estrategies general i funcional, i
per transformar una oportunitat en un producte viable. La teoria de recursos i
capacitats pareix ser un bon fonament sobre el qual analitzar i comprendre millor la

dinamica de I'emprenedoria (Barney i altres; 2001).

Empresari vs directiu

Tota organitzacié (empresa 0 no) naix perqué algd (una o diverses persones), en un
moment determinat, decideix (per iniciativa personal o institucional) implicar-se en un projecte
(empresarial o no) aportant o obtenint recursos de quantia o naturalesa diversa (privats o

publics).

En el posterior desenvolupament organitzatiu apareix una série d’elements personals i
col-lectius (0rgans) que han d’assumir les noves funcions, necessaries per afrontar els nous

problemes d’activitats que canvien quantitativament o/i qualitativa:

Al principi (meitat del segle xix), el propietari o capitalista concentra les funcions
necessaries per al funcionament d’una empresa simple.® Aleshores parlem de I'empresari en
sentit estricte (unipersonal) perqué és qui arrisca el seu patrimoni en un projecte concret per
intentar augmentar-lo (inversor), és qui pren totes les decisions que tenen a veure amb
I'activitat de I'empresa (directiu) i, per tant, no hi ha cap conflicte d’interessos que calga
governar (consellers). Aquesta és encara la situacié que es dbna, practicament, en totes les
PIMES a tot el mon on I'organ de govern (fins i tot si és un consell familiar) coincideix amb els

propietaris i, si n’hi ha, els directius.

Al final del segle xix apareixen els primers monopolis nacionals que es feren
internacionals (multinacionals) durant la primera meitat del segle xx. Per al seu creixement, les
grans empreses (burocracies maquinals) necessiten tants recursos financers que solen
sobrepassar la capacitat patrimonial o de risc que pot suportar una Unica persona, aleshores el
nombre de propietaris es pot fer molt gran i la majoria s’han convertit en simples inversors. A
meés, quan les empreses tenen una certa grandaria, els propietaris (en les societats anonimes,
els accionistes) no poden atendre totes les funcions empresarials (gestionar les finances,
organitzar la produccid, contractar amb clients i proveidors, elaborar documents comptables i
fiscals, etc.) i necessiten persones expertes en les diverses arees departamentals que es van
diferenciant dins les empreses. S’incorporen aixi els professionals (directius) que prendran les

decisions adients per aconseguir els objectius fixats i coordinaran el treball d’'unes altres

9 En aquesta época I’Gnica organitzacié social que hi ha és I'empresa; independentment de I'Església i de I'Estat, que
seran el model ideal (burocracia) que prendran totes les empreses en créixer fins a crear els grans monopolis
empresarials.
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persones, per desenvolupar I'activitat empresarial de la manera més eficient i efica¢c possible

en qualsevol area i nivell organitzatiu.

En les empreses més grans, concretament totes aquelles que cotitzen en borsa, apareix
inicialment un possible conflicte d’interessos entre els propietaris de I'empresa (accionistes o
shareholders) que només busquen la maxima rendibilitat per a la inversié de cadascu a curt
termini i les persones que prenen les decisions per afavorir el creixement de I'empresa a llarg
termini (alta direccid). El problema s’amplia quan les empreses es transformen en
organitzacions multiobjectiu i cal preocupar-se pels interessos de tots els col-lectius implicats
en el bon funcionament de I'empresa (grups d’interés®® o stakeholders): accionistes, clients,
treballadors, proveidors, institucions, associacions, etc. En aquest context, durant I'Gltima
década del segle xx, apareix un conjunt de mecanismes i procediments que s’implanten en les
empreses més importants amb la finalitat d’assegurar el comportament lleial i honest de I'alta
direcci6 pel que fa als grups que tenen interessos en I'empresa (principalment els accionistes).
Les persones que tenen la funcié de supervisar el comportament dels directius i procurar la

supervivéncia de I'empresa a llarg termini constitueixen un nou organ de govern corporatiu.

PERSONAES , PROPIETARI/S Empreses SIMPLES
QUE LES CREEN °- 7+ Posseeixena titularitat
g + Aporten actius
N, o + Impossibilitat de fer totes
+Direccié ™ o les funcions directives
centralitzada .'-,‘ .,""‘0-..
(empresari/a) ,, ¥,
~ % &% DIRECTIUIS
PERSONAES - ";" > Fixen i controlen els objectius PIMES
QUE DECIDEIXEN Rk » Coordinen el treball d'altres
.:'. « Separacio extrema entre
g propietat i direccio
PERSONA/ES > CONSELLER/S GRANS empreses
QUE CONTROLEN * Asseguren la supervivénciaa LL/T

+ Supervisio externa dels directius

Figura 1.2: Caracteristiques dels conceptes basics.
Font: Elaborada per I'autor

0 En cada grup d’interés podem, si cal, diferenciar diversos subgrups segons la importancia estratégica per a
I’empresa. Aixi, el terme geneéric “institucions” inclou les administracions publiques com ara ajuntament, conselleries o
ministeris; les entitats financeres com bancs o fons d’inversié o de pensions; les institucions politiques o sindicals o
empresarials, etc.
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2. PROCES DE DIRECCIO

La direcci6o de l'organitzacié (o d’'una empresa) consisteix en totes les activitats
mitjancant les quals es desenvolupa el procés de fixacid i posterior consecucio i

avaluacio6 dels objectius.

Tradicionalment (Fayol, 1916) aquest procés consta d’una serie de fases que coincideix
amb les funcions unanimement acceptades fins a la década del 1970 del segle passat:

planificacié, organitzacio6 i control.**

Pero pel que fa al terme organitzacid, pensem que podria crear confusido usat per
designar tot el col-lectiu i una funcioé realitzada per alguns dels seus membres; per aixo0, a les
funcions tradicionals les nomenem planificar, organitzar i controlar. La justificaci6 la trobem en
una de les definicions més representatives de la funcié d’organitzar (Koontz i O’Donnell,

1973), que també podriem denominar funcié d’estructurar:

“Establir una estructura mitjancant el disseny de les activitats requerides per
assolir els objectius de I'empresa i de cadascuna de les seues parts; I'agrupament
d’aquestes activitats en unitats homogeénies; I'assignacié de cada grup d’activitats a un
directiu; la delegacié d’autoritat per dur-les a terme; i la provisié dels mitjans per

coordinar les relacions dins d’aquesta estructuracié organitzativa”.

Quant a les altres dues funcions, direm que la funcié de planificar consisteix a
projectar I'empresa en el futur i acd implica fixar els objectius generals i determinar les accions
i conductes concretes per aconseguir-los tant en el nivell global com en les diferents unitats

organitzatives.

En darrer lloc, la funcié de controlar permet comparar la situaci6 real amb els
objectius previament fixats i, segons el resultat d’aquesta comparacié, cap la possibilitat de fer
correccions per intentar arribar als objectius predefinits o modificar aquests objectius o el seu

nivell d’exigencia.

Aquesta concepcié tradicional del procés de direccié té algunes limitacions importants,
producte d’'una idea mecanicista de 'empresa com una “caixa negra” on entren uns inputs i
ixen uns outputs amb un valor de mercat major que els inputs inicials; i considera inexistent o

innecessari el paper de la direccio, reduit a una funcié6 merament disciplinaria o de policia.

L’aportacio de Fayol*? és important perqué indica expressament que hi ha tres funcions
essencials de la direccid, pero les considera un procés global de presa de decisions de caracter

sequencial o lineal. A més, estudia independentment cadascuna de les fases i Unicament veu

1 Unes altres funcions plantejades pel mateix Fayol o alguns dels seus seguidors, com sén les de coordinacio,
motivacié i comandament, les considerem incloses en la funcié d’organitzaci6.

12 Estem en el 1916, uns 150 anys després de la primera revolucié industrial (el 1765 ja existia una maquina de vapor
operativa) i del llibre més important dAdam Smith (An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations,
editat el 1776), i més de 40 anys després de I'inici de la segona revoluci6 industrial (1870-1914).
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relacions deterministes entre elles que tendeixen a ser simplificades i formalitzades (relacions

técniques i jerarquiques) en un sistema tancat sense relacié amb I'entorn.

També s’estableixen els famosos catorze principis generals de la direccié d’empreses
amb un caracter preceptiu i normatiu mitjancant els quals es desenvolupara la funcio directiva
ja que indiquen tot alld que “ha de fer” un bon directiu: 1) divisié del treball; 2) autoritat-
responsabilitat; 3) disciplina; 4) unitat de comandament; 5) unitat de direccié; 6) subordinacio
dels interessos personals als generals; 7) remuneracié del personal; 8) centralitzacié; 9)
jerarquia; 10) ordre; 11) equitat; 12) estabilitat del personal; 13) iniciativa; 14) unié del

personal.

AcO donara lloc a l'organitzacié burocratica que per a I'escola classica constitueix el
model ideal d’estructura racional, definit per Weber (1922) i del qual destaquem les
caracteristiques seguents: separaci6 completa entre propietat i direccié; especialitzacié del
treball i especificacio de responsabilitat; sistema de regles i procediments (normes) que
estandarditzen operacions i decisions que, teoricament, elimina comportaments irracionals i

permet aprofitar I'experiéncia.

Un canvi paradigmatic en la funcié directiva apareix quan s’incorporen les aportacions
de la teoria general de sistemes a l'estudi de les organitzacions i, com a consequéncia,
comencga a conceptuar-les com un sistema obert que rep influéncies, més o menys importants,

de I'entorn.

En aquest desenvolupament intervenen un conjunt d’escoles dins la teoria de

I'organitzacié, amb les aportacions especifiques segluents:

L'escola dels sistemes socials (Barnard, 1938) pren com a punt de partida que la
cooperacié és un factor basic en tota organitzacié i cada persona cooperara més o
menys intensament segons el grau de congruéncia entre els objectius organitzatius i els
objectius personals. Al respecte, dura a terme I'analisi del procés de fixacié del sistema
d’objectius, de la comunicacié i dels conflictes interns a més de fer una primera analisi

no-sequencial del procés de presa de decisions, i trencara el model lineal anterior.

Com podem veure, es tracta homés d’analisis internes; pero I'escola dels sistemes
sociotécnics (Trist i Bamforth, 1951) a partir d’'una série d’estudis empirics comprova
'existéncia d’interrelacions entre I'entorn (concretament el sistema técnic) i el
funcionament de I'organitzacié (un sistema social, com havia dit I'escola anterior). Es a
dir, que el comportament huma esta fortament condicionat per aquestes interrelacions i

per la congruéncia entre I'estructura organitzativa i la tecnologia utilitzada.

El desenvolupament més ampli dels plantejaments sistéemics és el de Il'escola
contingent (de vegades anomenada situacional) ja que, a més d’integrar alguns dels
autors i les aportacions de les escoles anteriors (Lawrence i Lorsch, 1967) tracta de
comprendre les relacions entre els diferents subsistemes d’una organitzacié i entre

I'organitzacio6 i les diferents parts de I'entorn, per aixi poder definir uns estandards de
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relacions funcionals; i, igualment tracta de comprendre com actuen les organitzacions

en els diferents entorns, per aixi poder elaborar un adequat disseny estructural.

La perspectiva contingent esta basada en tres conclusions basiques que s’obtenen d'un

ampli conjunt d’estudis (Galbraith, 1973 i Scott, 1981):

v" No hi ha una millor manera d’organitzar ni de dirigir (en contra de la teoria
racionalista). Cada estil de direccié, cada estructura organitzativa, és adequada

0 no segons la situacié (el context o entorn).

v" Cap manera d’organitzar és igualment efectiva en tot lloc ni en tot moment (en
contra de la teoria universalista). Les practiques directives s6n més o menys
eficients segons determinades caracteristiques del context (és a dir, de les
tasques, dels subordinats, de les relacions, de la informacioé, etc.), que tenen la

seua dinamica propia.

v" La millor manera d’organitzar depén dels factors de I'entorn amb queé
I'organitzaci6 interactua. El sistema de presa de decisions és un parametre més
per configurar I'estructura organitzativa, juntament amb el disseny dels llocs de

treball, de les unitats organitzatives i dels vincles laterals.

La teoria contingent posa un émfasi especial en les variables de I'entorn o contextuals,
pero no s’oblida de les variables internes. Ara bé, en definir la relacio entre els dos conjunts de
variables, consideren els autors que les variables independents sén externes a l'organitzacio
(factors de I'entorn general i sectorial) i les variables dependents sén les internes (persones i
funcions, processos i fluxos, estructuracié organitzativa). Aco significa que, inicialment,
aquesta relaci6 és causal o determinista i que, concretament, les técniques directives
apropiades per aconseguir de manera efica¢ els objectius de l'organitzacié son variables

dependents de les variables contextuals a les quals caldria adaptar-se.

D’aquesta manera s’inicia I'estudi del lideratge i se superen les aportacions inicials de la
psicologia que elabora la teoria del comportament on tot depenia de la personalitat del
directiu. La teoria contingent (a partir del model integral de lideratge de Fiedler, 1967) afegeix
a I'element personal alguns altres factors del context intern de I'organitzacio i capacitacio dels

subordinats, formalitzacié de I'estructura, tipus de decisions, relacions personals, etc.

En el mateix sentit, investigacions empiriques dugueren a la conclusié que l'estructura
organitzativa i el funcionament intern depenen de la interaccié entre qualsevol de les parts
basiques d’una organitzacio6 i els factors corresponents de I'entorn (especialment els de tipus
tecnologic). Aquestes consideracions completaren els estudis previs sobre l'estructura de les
organitzacions i permeten definir el model configuracional mitjancant els quatre parametres
(disseny de llocs de treball, de la superestructura, de vincles laterals i del sistema decisor) i de
les quatre variables (I'edat/grandaria, el sistema técnic, I'entorn i el poder) necessaries per

coneixer el disseny estructural de les organitzacions. L’agrupacié coherent d’aquests elements
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(configuracié) déna lloc als cinc tipus basics que es prenen com a referéncia a I'hora de

determinar I'estructura d’una organitzacié concreta (Mintzberg, 1979).

Segons el que acabem de dir, I'estructura d’'una organitzacio i els processos interns han
d’estar intimament relacionats amb les exigéncies de I'entorn. A¢co duu a una seérie d’ajustos en
tots els nivells: organitzacié-entorn, grup-grup, grup-organitzacié, grup-entorn, individu-grup,
individu-entorn,... que generen la necessitat del canvi organitzatiu. Per tant, en considerar i
valorar la importancia de I'entorn per a I'estudi de les organitzacions, I'enfocament contingent
introdueix i analitza el problema del desenvolupament organitzatiu; ja que la influéncia dels
factors de I'entorn sobre I'organitzacio la duran a fer canvis en alguna o algunes de les seues
parts i el desenvolupament de I'organitzacié pot provocar canvis en algun o alguns factors de

I'entorn (proactivitat).

En definitiva, durant els ultims 25 anys la teoria i practica de la direccié d’empreses
(management) ha anat superant una série de limitacions com a resultat d'un procés
acumulatiu d’aportacions i d'una selecci6 coherent de principis, postulats, propostes,...
procedents de les diverses escoles i disciplines analitzats i fonamentats en una continua
contrastacié empirica. Arribem aixi a una nova perspectiva dins la teoria de I'organitzacié que
intenta sintetitzar i readaptar els enfocaments anteriors i que permet estudiar i interpretar
cada vegada millor la realitat actual de les organitzacions en general. Aquest enfocament
innovador del management és la direcci6 estratégica (Menguzzato i Renau, 1991; Albizu i

Landeta, 2001; Navas i Guerras, 2007).

SCIENTIFIC STRATEGIC
MANAGEMENT MANAGEMENT
Tradicional <=——e PROCES DE DIRECCIO e > Actual

— > DIAGNOSTIC

.-> PLANIFICACIO . {7 "”FORMULACIO <

ORGANITZACIO - | L IMPLEMENTACIO -

-xsauses CONTROL AVALUACIO

Figura 1.3.: Evolucié del concepte de management.
Font: Elaborada per I'autor.
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3. ROLS DIRECTIUS

La direccio6 tradicional es va a encarregar de guiar I'organitzacio, coordinant els recursos
de que disposa per prendre les decisions en tots els nivells de I'organitzacié. Tot i aix0, per
complir el seu objectiu la direccido ha de dur a terme una série de funcions que fins a I'escola

contingent mantenen I'esquema classic: planificar, organitzar i controlar.*?

La direccié adquireix una gran responsabilitat en cadascuna d’aquestes fases, en la
mesura que cal que participe de manera activa en tot el procés de direcci6é. D’aquesta manera
intentara reunir tota la informacié possible per poder determinar el pla que cal desenvolupar
en un termini més o menys llarg i cal, a més, vigilar la correcta concrecio i execucio dels plans

intermedis i la posterior revisié de 'acompliment dels objectius proposats.

TREBALL DIRECTIU
llllllllllllllll ACtes pUbIIcs ContaCte personal Varlat EEEEEEEEEEEEEEEEEEEN
Reunions Comunicacio verbal Fragmentat -'
Aliances Informacio molla Breu
Visites,... “‘Dades en el cap”, ... Intens, ... :
v v v
ROLS INTERPERSONALS: --::muureees ROLS INFORMATIUS: -:eesrenseunnnses > ROLS DECISORIS:
v CAP VISIBLE v MONITOR v EMPRENEDOR
*Representant formal *Recollirinformacio *Previsor de canvis
*Simbol de I'organitzacio +Cinc categories +Elaborador de projectes
v ENLLAC v DIFUSOR v ASSIGNADOR DE RECURSOS
-Relac!ons extt_ernes *Transmissio d'informacio *Programa el treball d'altres
*Relacions horitzontals dins I'organitzacio +Autoritza accions que cal executar
v LIDER _ v PORTAVEU v GESTOR D’ANOMALIES
-Integrar necessitats *Transmissié d'informacio +Solucié d'imprevistos
*Motivar els subordinats fora de 'organitzacid +Solucié de conflictes

Figura 1.4.: Descripcio6 dels rols directius.
Font: Adaptat de Mintzberg (1973).

Es important coneéixer les questions concretes que resoldran en exercir la funcio
directiva (planificar, organitzar i controlar); pero no és suficient, donat que també cal arribar a
coneixer de quina manera es comporten els directius en el treball, quin tipus d’activitats
especifigues duen a terme i com ho fan. En aquest sentit, molts han sigut els estudis elaborats
per diversos autors per tal de conéixer les principals caracteristiques del treball quotidia que

desenvolupen els directius en les organitzacions. De tots aquests, podem destacar el fet per

3 No hi ha unanimitat al voltant del nombre i la denominacié de les funcions directives. Alguns autors parlen de quatre
0 més; siga quin siga el nombre proposat, totes elles es deriven de les enunciades per Fayol (1916) i poden ser
agrupades en tres: planificacié, organitzacio i control.
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Mintzberg (1973 i 1975), que defineix el treball dels directius com a variat i fragmentat, breu,
dut a terme a un ritme esgotador i amb predomini de mitjans verbals de comunicacid, entre

uns altres.*

Aixi doncs, el treball directiu s’articula al voltant de la necessitat basica de recopilar
informacié recent que I'ajude a comprendre la complexitat de tot el que esta succeint al seu
voltant, tant dins com fora de la seua organitzacid, per poder aixi determinar la linia d’actuacié

que cal emprendre.

En aquest sentit, la tasca de l'alta direccié pot ser descrita mitjancant una serie de rols
(conjunts organitzats de comportaments) que van més enlla de les funcions que anteriorment
hem denominat “classiques”. A continuacid, presentem els deu rols directius agrupats en tres
blocs: tres fan referéncia a les relacions interpersonals; tres més estan relacionats amb la

informacio i els quatre ultims tenen a veure amb la presa de decisions.
A) Rols interpersonals

Els rols interpersonals son aquells que es deriven de I'estatus i I'autoritat formal que el
directiu posseeix dins de l'organitzacié i que el convertiran en la persona idonia per
relacionar-se amb unes altres persones tant dins com fora de I'organitzacié. N’hi ha tres

tipus:
Cap visible

El directiu actua com a simbol de I'organitzaci6 i té I'obligacié de representar-la
en tot alld que fa referéncia a formalitats. En ocasions, la seua participacié en

determinades tasques és requerida per la llei mateix o per exigéncies socials.
Enllag

Té l'origen en la responsabilitat que correspon al directiu d’ajustar I'entorn amb
la seua organitzaci6 (aconseguir un tracte millor dels proveidors, dels
distribuidors, etc.). Per a aix0, cal establir una série de relacions horitzontals
amb nombrosos individus i organitzacions alienes a I'empresa amb la finalitat

d’obtenir suports, informacio i arribar a determinats acords.
Lider

L’'objectiu primordial d’aquest rol consisteix a dur a terme una integracio de les
necessitats individuals amb els objectius de I'organitzaci6. El lider ha de ser
capac de definir el clima que ha d’imperar al si de l'organitzacio, buscant la
motivacio i el compromis. Si bé l'autoritat formal habilita el directiu per exercir
un gran poder potencial, I'activitat del lideratge determinara en quina mesura

aquest pot arribar a exercitar-se.

4 L'obra de Henry Mintzberg El treball de I'administracio: fantasies i realitats fou originalment publicada en anglés en
la revista Harvard Business Review i va mereixer el premi MacKinsey al millor article de la revista el 1975. Un
desenvolupament més ampli del seu estudi es troba en I'obra del mateix autor del 1982 La naturalesa del treball
directiu.
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B) Rols informatius

Aguesta segona série de rols es correspon amb el paper dels directius com a receptors i
transmissors d’informacié. L’esmentat paper, essencial per exercir adequadament tots
els altres, esta facilitat per la situacio privilegiada en qué col-loquen al directiu els rols
interpersonals, els quals permeten accedir a la informacié rellevant per a I'organitzacié

tant externa®® com interna i fer-la extensiva a altres.
Monitor

Es basicament un paper de receptor i recopilador d’informacié que li permetra
comprendre qué esta succeint tant dins com fora de l'organitzacié. El directiu
rebra continuament informacié provinent d’'una amplia gamma de fonts sobre
operacions internes i successos externs, amb la finalitat de detectar problemes i

oportunitats.
Difusor

Com a centre neuralgic de I'organitzacio, el directiu disposa d’'un gran domini de
la informacié tant objectiva com valorativa. Mitjancant el rol de difusor
transmetra la informaci6 externa a [linterior de I'empresa i la informacié
provinent d’'un subordinat a un altre. La difusié de criteris constitueix una funcio

significativa en orientar els subordinats a I’hora de prendre decisions.
Portaveu

En el rol de portaveu, el directiu transmet cap a I'exterior de la seua unitat la
informacié propia de l'organitzacié. El directiu no podra mantenir la seua xarxa
d’enllacos si no comparteix informacié amb els seus contactes. Aixi mateix,
aquesta funcié constitueix un mitjd per tractar d’influir en el seu entorn i

modificar la imatge de I'organitzacio.
C) Els rols de decisio

La presa de decisions significatives constitueix tradicionalment una de les tasques més
destacades dels directius. A causa de la posici6 que ocupen es converteixen en el
col-lectiu competent per dissenyar els plans de I'organitzacié aixi com per comprometre

els recursos de I'organitzacio6 i supervisar I'activitat organitzativa.
Emprenedor

El directiu constitueix lI'impulsor de l'activitat de I'organitzacié i dels canvis que
cal dur a terme per aprofitar les oportunitats i enfrontar-se a les amenaces de
I'entorn. El directiu dedica molt de temps a explorar I'organitzacié en busca tant

de fortaleses com de situacions problematiques o debilitats. Una vegada

15 S’ha pogut comprovar que, gracies al rol denllag, el directiu disposa d’'una amplia xarxa de persones externes molt
ben informades; tal pot ésser el cas de directius d’'unes altres empreses.
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descobertes, el directiu haura de decidir sobre les actuacions que ha de dur a

terme.
Gestor d’anomalies

Mentre que el rol d’emprenedor correspon a l'accié voluntaria del directiu per
provocar canvis controlats en I'organitzacid, les seues actuacions com a gestor
d’anomalies deriven de l'aparici6 d’'un esdeveniment imprevist que pot afectar
negativament l'activitat de I'organitzacié (conflictes entre subordinats, dificultats
amb una altra organitzacio, pérdua de recursos, etc.) i que requereixen la seua

intervencié per solucionar-ho.
Assignador de recursos

Els directius, donada la seua condicié d’autoritat formal, cal que supervisen el
sistema pel qual es distribuiran els recursos, tant humans com materials de
'organitzacid, per la posada en practica del pla general. Assignar recursos

implica, com a minim:
a) Establir prioritats de cara a I'’execucio del pla (programacié del temps).

b) Establir el sistema de treball indicant qué fer, com i per part de qui

(programacio del treball).
Negociador

El directiu intervindra sempre que l'organitzacid es veja implicada en algun
procés de negociacid6 no rutinari amb unes altres organitzacions, grups o
individus. El directiu intervindra perqué com a cap visible aporta credibilitat, com
a portaveu representa la seua organitzacié i com a assignador de recursos els

pot comprometre.

Finalment, ens interessa assenyalar que la idea fonamental implicada en 'acompliment
dels rols directius és I'estreta interdependéncia existent entre tots ells; és a dir, els deu rols
formen un tot integrat. Per aquest motiu, si en un moment determinat falla un dels rols, la
resta es veuran afectats; perd segons el nivell directiu, cadascun dels rols sén exercits amb

meés o menys intensitat.

4. LES COMPETENCIES DIRECTIVES

Podem establir una certa correspondéncia entre les funcions tradicionals de la direccio
d’empreses descrites pels rols directius i les fases del procés de direccié des d’'una perspectiva

estratégica (formulacié, implementacio i avaluacio).

La formulacié de l'estratégia organitzativa implica fer un diagnostic estrategic (que en
un moment determinat constituira una quarta fase), on s’elabora una analisi interna, amb la

finalitat d’esbrinar quines son les fortaleses de l'organitzacié i quines, les seues debilitats.
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L’estrategia que guiara el comportament i I'activitat de I'organitzacié en un futur és la resultant
dels dos elements anteriors juntament amb les aspiracions (o projecte d’empresa de l'alta
direccio).

La implementacié de l'estrategia és la segona fase del procés la finalitat de la qual és
proporcionar a l'organitzacié les condicions estructurals, instrumentals i personals necessaries
per dur a terme correctament la posada en practica de I'estratégia escollida. Per tant, per a fer
operativa l'estratégia caldra plasmar les directrius dissenyades en la fase anterior en plans,
programes i pressupostos, on s’especificaran les accions concretes que cal emprendre en les

diverses arees i nivells organitzatius.

L'avaluaci6 del procés de direcci6 va més enlla dels resultats de I'execucié de
I'estratégia, ja que pretén assegurar també la continuitat de la reflexié6 estratégica
(desenvolupament organitzatiu). Aixi doncs, mitjancant el tradicional control a posteriori,
tractarem de mesurar i avaluar els resultats reals per comprovar si s’han complit o no els
resultats desitjats i decidir, si cal, accions correctores; perdo des d’una actitud estrategica
(anticipadora) també és necessari aplicar un control a priori que permeta prendre accions
preventives més que correctives; ja siga en alld que afecta la implementacié de I'estratégia i,

fins i tot, en la mateixa formulacio.

ANALISI ) tm: ANALISI
EXTERNA ERIORRIELGEAL ] * ESTRUCTURA HUMANA INTERNA
o * ENTORN GENERAL ig! * CAPACITATS ORGANITZATIVES )
L'ORGANITZACIO * ENTORN ESPECIFIC s * ESTILS DE DIRECCIO L'ORGANITZACIO
4 4 O | 44
) * DEFINICIO DELS OBJECTIUS. -
: & | FORMULACIO ol
P e DE, * OPCIONS ESTRATEGIQUES. I P i
I L'ESTRATEGIA . . E
P ORGANLITZATIVA . . H
H * ELECCIO D'ESTRATEGSIES. . P
2 A : : :
£l : v f
Pl * ELABORACIG DELS PLANS baccté  IMPLEMENTACIO | : i
P : ) , s DE, ey
£ CYPH EXECUCIO DELS PLANS D'ACCIO LESTRATESTA el
I * CONTROL DE LES ACCIONS ORGANITZATIVA :
- CONTROL DE LES INFORMACIONS ,
P ) PXVZTHVY.You o R ANOOPRRN
LR CONTROL DE LES DECISIONS DEL PROCES  |F++++resssrrmmsssrrmmnusrnnnnannnd
Fessssesesd % AVALUACIO DEL PROCES ESTRATEGIC

Figura 1.5.: Funcions directives en el procés estrategic.
Font: Elaborada per I'autor.
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En qualsevol nivell i en totes les arees organitzatives, la direccié té diversos problemes
per aplicar aquest procés estrategic de manera especifica i concreta en la seua organitzacié. En
primer lloc, la complexitat tant de I'analisi previa o del diagnostic estratégic com del disseny de
'estratégia o formulacié pot fer convenient I'ajuda de persones expertes en els diversos tipus
d’analisi; encara que és absolutament indispensable que I'equip de direccié o d’estrategues es
responsabilitze del procés de formulacié de [I'estrategia organitzativa i, a més a més,

aconseguisca la participacio activa de la resta del cos social que forma I'organitzacio.

En segon lloc, és evident que tenir una estratégia ben dissenyada crea una base ferma
a I'hora d'implementar-la, perdo no permet ni garanteix, per si sol, la correcta execuciéo de
I'estratégia. Cal assighar les corresponents tasques, funcions i responsabilitats a tots els
membres de [I'organitzacié; coordinar i integrar les accions (politiques, processos,
procediments, etc.), establir les linies d’autoritat i els altres vincles; etc. A més, els membres
de l'organitzaci6 sOn qui posara en practica l'estratégia, motiu pel qual la manera de
seleccionar-los, formar-los i motivar-los, aixi com al manera en qué cadascu assimile la cultura
existent (elements que formaven la tradicional funcié de direcci6é de personal), influiran

decisivament sobre la consecucié dels objectius estratégics.

En tercer lloc, per aplicar la perspectiva estratégica és indispensable crear els canals de
comunicaciéo pels quals ha de fluir la informacié en quantitat i qualitat adequades a les
necessitats d’analisi de la fase de diagnostic; per a la presa de decisions de la fase de
formulacié; per a dur a la practica I'estratégia en la fase d’implementacio i per analitzar el

resultat de tot el procés estratégic en la fase d’avaluacio.

La direcci6é estratégica d’organitzacions pretén donar resposta a tots aquests problemes
plantejant que les solucions no depenen exclusivament d’'un grup més o menys ampli, sin6
practicament de tots els membres de I'organitzacid; que les solucions no sén exclusivament de
tipus individual ni merament técnic, siné que cal resoldre politicament (negociacié) algunes
questions que afecten col-lectius (unitats organitzatives, equips de treball, grups d’interés);
que les solucions no depenen exclusivament de les condicions internes, siné que cal considerar
la incidéncia, més o menys rellevant, de tota una serie de factors externs (persones i grups,

organitzacions, institucions,... nacionals i internacionals) cada vegada més importants.

Tot acO ens duu a replantejar-nos, des d’'una perspectiva estrategica, els conceptes
fonamentals de la direcci6 d’empreses. Concretament, el concepte de directiu ha anat
evolucionant fins que actualment només parlem de lideratge (sobretot tedricament), i el
terme habilitats directives s’amplia de manera substancial en parlar de competéencies
directives. A¢o0 ho sumem als canvis en les funcions directives tipiques (planificar,
organitzar i controlar), no sols del nom sin6é pel seu contingut, importancia i relacions, com

acabem de veure en descriure el procés estratégic.
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Actualment s’ha reobert el debat sobre el lideratge organitzatiu i sobre el perfil que ha
de tenir un directiu.’® Enfront de les tradicionals propostes dels trets, els rols i els estils de

direccio, ara es fa referéncia a les competéncies que el lider ha de desenvolupar.

El lideratge és un factor critic que diferencia unes organitzacions d’unes altres en
I'assoliment dels seus objectius (especialment en época de crisi). Genera en les organitzacions
noves perspectives i canvis d’actitud i mentalitat, fet que comporta noves emocions, noves

relacions, noves conductes i, en definitiva, millors resultats.

Pero, com aconsegueixen els liders obtenir aquests resultats? Hi ha un comportament
homogeni en tots els liders mundials o hi ha diferencies entre els paisos i les corporacions? El
lider naix o es fa? En qué es diferencien els homes i les dones que lideren les organitzacions?
Aquestes i unes altres questions soén les que, en l'actualitat, es plantegen molts directius i no

pocs investigadors (Cuadrado, 2003).

De fet, cada vegada s’'impulsa més el desenvolupament del lideratge entre els
treballadors en tots els ambits i nivells de l'organitzacié. Aquesta tendéncia forma part d’un
procés evolutiu que esta directament relacionat amb la generacié d’avantatges competitius, és

a dir, amb I'éxit/fracas i amb el desenvolupament/supervivéncia de les organitzacions.

El lideratge ha estat estudiat des de diferents punts de vista. Per alguns investigadors
la clau de l'exit d’'un directiu es troba en els seus trets personals: carisma, intel-ligéncia,
vocacio, etc. Uns altres s’han centrat en els estils del directiu (de comportament, de
contingéncia i relacional). I uns altres han investigat rols que el directiu assumeix (mentor,
negociador, etc.). Actualment, ha cobrat importancia el lideratge com a conjunt de

competencies directives.

Malgrat I'existéncia de mdultiples teories explicatives, la majoria de les propostes tenen
alguna cosa en comu: se centren en el lider, en les seues caracteristiques o en els seus
comportaments. Els investigadors citats proposen considerar altres enfocaments que se
centren en la importancia que el contingut relacional i social posseeix. A¢o ens fa entendre el

paper que tenen els subordinats en el procés de construccié del lideratge dels seus caps.

Models tradicionals

Des que el fenomen de lideratge comen¢a a estudiar-se metodicament, I'atencié
concedida a aquest ha basat la seua arrel en la comprensié de la persona lider (Guillén, 2006).
Els primers intents per millorar la comprensié d’aquest concepte sorgiren al principi del segle
passat, es questionaren el contingut del fenomen i intentaren respondre a la questié sobre que
és un lider. Aixi, 'enfocament dels trets constitueix el primer intent d’explicacié del fenomen

del lideratge, el qual s’edifica a partir de les idees de diferents autors (p. e. Stodgill, 1948) que

16 En termes generals, podem afirmar que I'empresari és la persona que, amb els seus recursos i/o recursos d'uns
altres crea una empresa o decideix canviar-la substancialment. Per altra banda, el directiu tradicional és la persona
que obliga els altres a dur a terme les accions que generalment ell planifica, organitza i controla. El lider va més enlla
encara: conveng els altres i els involucra en el projecte. Naturalment, una persona pot ser, simultaniament, empresari
i directiu o empresari i lider.
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centraren el seu interes en la recerca d’aquelles caracteristiques que distingeixen els liders de
la resta de persones, i que permeten identificar els liders efectius d’aquells que no ho sén.
Després de nombroses investigacions, els estudis semblen coincidir en que hi ha una série de
caracteristiques associades de manera constant als liders d’exit: impuls, desig de dirigir,
integritat, autoconfianca, intel-ligéncia, coneixements relacionats amb el carrec, serien algunes

d’aquestes caracteristiques.

McGREGOR LIKERT TANNENBAUM i SCHMIDT
Caracteristiques de la persona Caracteristiques de la jerarquia Caracteristiques de la relacio
A. EXPLOTADOR 1. Director DECIDEIX, subordinats ACATEN
TEORIA X
Concepcié NEGATIVA de la persona. . . ,, .
DIRECCIO AUTORITARIA 2. Director ha de “VENDRE?”, subordinats ACCEPTEN

B. PATERNALISTA 3. Director CONTRASTA, subordinats CRITIQUEN

4. Director CONSULTA, subordinats SUGGEREIXEN

TEORIAY C. CONSULTIU 5. Subordinats PROPOSEN, director SINTETITZA
Concepcid POSITIVA de la persona.

DIRECCIO PARTICIPATIVA
6. Subordinats DECIDEIXEN, director LIMITA

D. DEMOCRATIC 7. Subordinats i director DECIDEIXEN

Figura 1.6.: Teories del comportament.
Font: Elaborada per I'autor.

Un segon intent d’explicacié del fenomen parteix de les critiques que I'enfocament dels
trets va rebre per part dels académics, principalment a causa que bona part d’aquests
investigadors considerava que els diferents comportaments del lider també constituien una
peca important dins de la definici6 d’'un lideratge eficag. Conseqientment, sorgi un nou
enfocament anomenat enfocament de comportament que se centra en I'estudi no del lider
en si, sind d’allo que fa i com ho fa. Aquest enfocament dugué als investigadors a la
identificacié de patrons de conducta o estils de lideratge que aconseguiren que el lider poguera
influir, de manera eficag, sobre la resta de persones de la seua organitzacio, i I'interés del qual
residia en la possibilitat de dissenyar accions formatives per a preparar liders. Algunes de les
aportacions dutes a terme sén aquelles formulades en la teoria dels estils de lideratge de
Likert (1961), model de lideratge de Blake i Mouton (1964) i teoria del continu de Tannenbaum
i Schmidt (1973)

Finalment, un tercer enfocament és el que representa autors com Fiedler (1967),
Vroom i Yetton(1973), Evans (1970) i House (1971), entre altres. Aquest enfocament es
descriu com a contingent o situacional principalment a causa que els seus autors es deixen

guiar per la idea que per exercir com a lider cal ser capa¢ de captar amb rapidesa les
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particularitats de les diverses situacions amb qué es trobe i seleccionar per a cadascuna d’elles
I'estil de lideratge més apropiat. En general, per a aquests autors no hi ha un Udnic estil de
lideratge eficag en totes les situacions, sind que depen de quin siga el context en quée opera el
lider, fet que comporta tenir en compte diferents factors per tal que el lideratge siga efectiu (p.
e. complexitat de la tasca que cal que duga a terme el col-laborador, tipus de tasca, grau de
control, que la tasca permeta, retroalimentacié de la tasca, grau de tensid, recolzament en el
grup). Un d’aquests factors esta intimament relacionat amb el subordinat/col-laborador,
concretament en la seua formaci6, les seues necessitats d’autorealitzacié, experiencia,
maduresa, etc., i I'estudi sobre aquest és precisament el que ha permeés fer un gir radical
sobre la manera d’entendre el procés de lideratge (Guillen, 2006). En efecte, en considerar
que el col-laborador és important en el procés de lideratge, la investigacié va comencar a tenir
en compte una altra perspectiva a I'hora d’afrontar i entendre aquest fenomen. Aquest nou
enfocament centra l'interés en la importancia del paper exercit pel col-laborador i, en
conseqiiéncia, en comprendre les expectatives d’aquest sobre la relacié i en millorar la relacio
que es doéna entre el lider i el col-laborador. Aixi, aquest enfocament origina un nou paradigma
que centra el proposit en contrastar la classica concepcié unipersonal del lideratge (molt
ben representada en la majoria de les teories exposades fins ara) amb els nous enfocaments
de lideratge relacional (transaccional, transformacional, antropologic, etc.) que posen més

interés a comprendre la relacié entre el lider i el seguidor.

Favorable pel lider Desfavorable pel lider
Alta 1
Liders orientats a l'individu
»>
o
= o0
o
Liders orientats a la tasca
Baixa -1
Relaciéd Bona Bona Bona Bona Modera- Modera- Modera- Modera-
Lider/membres dament dament dament dament
deficient deficient deficient deficent
Estructura Estruc Estruc Sense Saensa Estruc Estruc Sense Sense
de la tasca |turada turada estruc- estruc- turada turada estruc- esiruc-
turar turar turar turar
Poder de  Fort Debil Fort Débil Fort Debil Fort Débil

posicio del lider

Figura 1.7.: FIEDLER (1967). Primer model contingent integral de lideratge.
Font: Claver i altres (1995).
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De fet, amb el pas del temps el lideratge ha deixat de ser una caracteristica exclusiva
dels alts carrecs i s’ha convertit en una competéncia critica en tots els nivells de I'organitzacio
(treball en equip, polivalencia, multifuncionalitat,...). Distingirem tres tipus de lideratge,

depenent de la relacio d’influencia que hi ha entre lider i col-laborador:

El lideratge transaccional es caracteritza per una relacié d’influéncia entre el directiu
i els seus col-laboradors que és essencialment econdomica, on el directiu es recolza en els
premis i castigs per motivar-los. De fet, la seua capacitat d’influencia coincideix amb la seua
capacitat de donar o de retirar incentius i també d’establir regles de joc clares i objectius ben
dissenyats. El seu estil de direcci6é tendeix a ser autoritari, amb émfasi en el control i un fort Us

del poder formal.

Es un lider que es fixa en el curt termini i utilitza els processos i recursos de manera
eficient. Es tracta, per tant, d’'un bon gestor, aquell que busca la millora permanent a base
d’aconseguir més estandarditzacidé i repetici6 dels processos que ja sOn coneguts en
'organitzacié. Solen ser bons negociadors, autoritaris i fins i tot agressius, de manera que
quasi sempre obtenen el maxim benefici de la relacié d’influéncia d’intercanvi que han creat.
Malgrat tot, les coses poden no anar tan bé quan es tracta de crear i gestionar unes altres
relacions de més valor afegit, donat que aquest tipus de directiu se centra especialment en els

comportaments exigits formalment.

Per la seua banda, el lideratge transformacional es caracteritza per una relacié
d’'influéncia professional amb els col-laboradors que va més enlla de l'intercanvi d’esforcos i
incentius. En aquest cas, el col-laborador no solament esta interessat en la retribucidé que rebra
a canvi del seu treball, sin6 també en el treball mateix: el repte de dur-lo a terme,
'aprenentatge que duu aparellat, l'atractiu que representa, etc. La influencia del lider
transformador és més profunda que la del lider transaccional, ja que aquest no solament
influeix a base de premis i castigs, sind també a base d’oferir un treball atractiu en el qual els

col-laboradors aprenguen i es comprometen.

Cardona y Rey (2008) considera que el lider transformador és inconformista, visionari i
carismatic. Replanteja continuament la manera de fer les coses en I'empresa i també les
aspiracions i ideals dels seguidors. Es un lider amb una gran capacitat de comunicacio:
arrossega, conveng i té una gran confianca en si mateix i en la seua visi6. També té un alt
grau de determinacidé i energia per dur a terme els canvis que es propose fer. El lider
transformador no és necessariament oposat al lider transaccional, més bé és un lider

transaccional enriquit.

Tot i aix0, malgrat que en alguns contextos aquest lideratge puga ser efectiu dificulta
enormement el desenvolupament de nous liders en l'organitzacié i, alhora, constitueix un fre

per a la captacié, el desenvolupament i la retencié del talent per al lideratge. D’aquesta
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manera els col-laboradors que posseeixen un alt potencial com a liders solen veure’s forcats a
buscar alternatives, en cas de no aconseguir pujar al cim en un termini relativament curt de
temps, per desenvolupar el seu lideratge en altres ambits de I'empresa o en altres

organitzacions.

El lideratge transcendent comporta una relacié d’influéncia personal en la qual el
col-laborador, a més de buscar la retribucié i I'atractiu del treball, busca, mitjancant una tasca
ben feta, satisfer necessitats reals de persones, col-lectius i de la societat en general. La
influéncia del lider transcendent és encara més profunda que la del lider transformador, ja que
pot influir no solament amb premis i castigs, o amb reptes professionals atractius, sind també
apel-lant a la necessitat que uns altres tenen de contribuir a un projecte que realment pague la

pena.

El lider transcendent esta fortament compromés amb determinades persones o
col-lectius. Pot tractar-se dels seus clients, dels seus col-laboradors o dels seus companys. O
fins i tot de determinades causes socials. Ara bé, per ser un lider no és suficient estar
compromeés amb determinats col-lectius: el lider ha d'impulsar aquest mateix compromis entre
els seus col-laboradors. A més, en promoure aquest esperit de servei, el lider transcendent no

reté el lideratge al seu nivell, siné que tracta que el lideratge transcendisca en sentit vertical.

Es tracta d'un lider generador de liders, que té més capacitat que els altres per captar,
desenvolupar i retenir el talent vinculat al lideratge, i que concep la seua tasca com un servei
als seus col-laboradors. Per aixd esta més després del seu propi ego que tots els altres. Exigeix
una gran responsabilitat i prefereix compartir I'éxit amb els seus col-laboradors. Es un lider

més ambicids i, alhora, més humil que el lider transformador.

Models de competéncies

El concepte de competéncies va comencar a utilitzar-se en el context de I'empresa a
partir de les aportacions de McClelland (1973), per mostrar que I'éxit professional i personal
no es poden predir Unicament a partir d’'una série de variables personals, com els trets o les
actituds. En la seua opinio, les aptituds tradicionals no permetien predir adequadament el grau

de rendiment laboral o académic, ni I'éxit en la vida.

Una competéncia es concebia com un conjunt de caracteristiques personals (habits) que
eren observables i que duien a un rendiment superior o més eficac. Es més util examinar-les
en conjunt que considerar-les una a una; per avaluar les sinergies i els punts forts que

aconsegueixen el rendiment excel-lent.
Les competéencies directives del model de McClelland (1998) son les seglients:

a) Dirigisme.

b) Desenvolupar els altres.



31

c) Lideratge d’equip.
d) Pensament analitic.

e) Pericia técnica.

El concepte de competéncia directiva en el context organitzatiu també fou abordat per
Boyatzis (1982), que va definir la competéncia com una caracteristica subjacent de I'individu

que esta causalment relacionada amb un rendiment efica¢ o superior.

Afirmava, a més, que assolir o sobrepassar un punt critic en, si més no, tres dels cinc

grups proposats era necessari per tenir exit.

Per a Boyatzis I'efectivitat i I'éxit requereixen un bon ajust entre la persona (és a dir, la
seua capacitat, valors, interessos, etc.), les demandes d’una activitat o lloc de treball concret i
I'entorn organitzatiu (cultura, estructura, estratégies, politiques, etc.), de manera que les

competéncies son necessaries pero no suficients per predir el rendiment.
Les competéncies directives en el model de Boyatzis son les segients:
1. Exit
1.1. Orientaci6 cap a I'éxit.

1.2. Iniciativa.

1.3. Atenci6 al client.

2. Empatia
2.1. Empatia.
3. Poder

3.1. Persuasio.
3.2. Comunicacio6 escrita.
3.3.Comunicaci6 oral.
3.4.Consciencia organitzativa.
3.5. Contactes.
3.6. Negociar.

4. Direcci6
4.1. Desenvolupar els altres.
4.2.Direccio de grup.
4.3. Cognitiva.

5. Eficacia personal
5.1. Autoconfianca.
5.2. Flexibilitat.
5.3. Objectivitat social.
5.4. Autocontrol.

5.5. Valoracié adequada d’'un mateix.
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Per a Goleman (1996, 2005) I'excel-lencia del lideratge depenia més de les
competencies (essencialment emocionals) que de les capacitats cognitives. La competencia, a
diferéncia de la intel-ligéncia, mostra fins a quin punt el subjecte sap traslladar amb éxit el

potencial a un context concret.

Després de la seua formulacié inicial de la intel-ligéncia emocional, que incloia tan sols
cinc competencies, Goleman va desenvolupar i revisar el seu model competencial afectiu i va

reforcar la seua vinculacié amb I'ambit de I'organitzacié i de 'empresa.
Les competéencies directives, segons Goleman (2005), soén les seglents:

a) Competencies intrapersonals (relacionades amb el propi subjecte):
1. Consciencia d’un mateix.

Valoracioé d’'un mateix.

Autoconfianca i seguretat.

Autocontrol i habits.

Fiabilitat i confianca.

Minuciositat.

Adaptabilitat i aprenentatge.

Innovacio i creativitat.

© © N o O kA Db

Motivacio.
10.Compromis, responsabilitat.
11.Iniciativa i pressa de decisions.

12.0ptimisme i positivitat.

b) Competéncies interpersonals (relacionades amb la resta):
13.Empatia.
14.Desenvolupament dels altres i avaluacio.
15.Orientaci6 al servei.
16.Aprofitament de la diversitat.
17.Consciéncia politica.
18.Influéncia i negociacio.
19.Comunicacio.
20.Resoluci6é de conflictes.
21.Lideratge i presa de decisions.
22.Catalitzaci6 del canvi.
23.Establiment de vincles.
24.Cooperacio.

25.Treball en equip.

Una de las propostes més divulgades sobre competéncies directives és la de I'l nstitut

d’Estudis Superiors de I'Empresa (IESE), que sorgeix de l'analisi empiric resultant de
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I'aplicacié del Questionari de Competéncies Directives a una mostra de 150 directius (Garcia,
Cardona i Chinchilla, 2001).

Les competéncies directives, segons aquests autors, son les segients:

1. Competéncies estrategiques (caracteristiques que defineixen la relacié del directiu
amb el context extern de 'empresa ):

a. Visio de negoci.

b. Resolucié de problemes.

c. Gesti6 de recursos.

d. Orientaci6 al client.

e. Xarxa de relacions efectives.
f. Negociacio.

g. Orientacié interfuncional.

2. Competeéencies intratégiques (caracteristiques que defineixen la relacié del directiu
amb el context intern de I'empresa):

a. Comunicacio.

c

Organitzaci6.
Empatia.
Delegacio.
Coaching.
Treball en equip.

Desenvolupament i compromis dels empleats.

S Q@ 0o o 0

Lideratge.

Direccié de persones.

Jj. Resultats economics.

3. Competéncies d’eficacia personal (caracteristiques que potencien l'eficacia de les
competéncies del directiu abans esmentades):
a. Proactivitat (iniciativa, creativitat i autonomia personal).
b. Autogovern (disciplina, concentracio i autocontrol).
Gesti6 personal (gestio del temps, gestio de 'estres i gestio del risc).
d. Integritat (credibilitat, honestedat i equitat).
e. Desenvolupament personal (autocritica, autoconeixement, aprenentatge i

canvi personal).

Com hem vist, els diferents autors proposen i presenten sengles llistes de
“competéncies requerides”, siguen aquestes d’'un tipus o d’un altre: unes formen un grup de
competéncies genériques o supracompeténcies per als anomenats directius d’alt nivell, o els

directius intermedis; unes altres son confeccionades pels especialistes de Recursos Humans
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d’'una determinada organitzacié i majoritariament encara romanen sense editar ja que son

confeccionades per a Us intern.

Les competéncies directives tenen un caracter grupal. Per tant no es refereixen a
competéncies organitzatives o d’un lloc de treball especific sin6 més bé professional; perque
sOn valides per a qualsevol treball que exigisca dur a terme funcions de direcci6, tant en el
nivell estrategic com en el tactic i operatiu. En aquest sentit, les organitzacions no solament
estan descobrint que amb massa frequéncia les competéncies dels seus directius no s’ajusten
a les necessitats que la “situacid” imposa; sind que, en molts casos, alguns directius

constitueixen més bé un obstacle per al canvi.

5. EL GOVERN DE L’EMPRESA

El govern de I'empresa és una questiéo de plena actualitat (des de fa uns 10 anys) per
les seues implicacions en totes les organitzacions, pero, més directament, afecta les societats
anonimes que cotitzen en borsa. Malgrat aix0, no és facil centrar el debat en no haver-hi una

definicié6 generalment acceptada d’alld que entenem per “govern de I'empresa”.

L'OCDE contempla una definicié en sentit ampli i de caracter estratégic (enfront de la
definici6 molt estricta i de caracter economicista) en I'informe Principis del govern de I'empresa
(OCDE, 2004) descriu el govern de I'empresa com el conjunt de relacions entre el consell
d’administracio, els seus accionistes (shareholders) i uns altres interessats (stakeholders) en

I'accié conjunta de I'empresa, com sén els creditors, clients, empleats i, en alguns casos, tota

la societat.
PROPIETAT ACCIONISTES:
. Arrist!uen diner?  Majoritaris
* Interés: benefici + Minoritaris
+ Institucionals
- . BON \4
GRANS EMPRESES DIRECCIO GOVERN CONSELL

COTITZADES * Prenen decisions coDIs: * Olivencia IADMINISTRACIO

+ Interés: creixement * Aldama

e

ALTRES GRUPS GRUPS DE PRESSIO:
- Arrisquen rendes “.'-""“-'-""'-"-""'""-"'Fr:[;||'a-d.<;r;;;;"""-
“laterés: valor global « Clients/proveidors
« Creditors

« Agents socials

Figura 1.8.: El govern de I’empresa.
Font: Elaborada per I'autor.



35

Aci es posa I'emfasi en tots els agents econdomics (a més dels accionistes) que aporten
recursos a I'empresa i que es veuen afectats per les decisions que s’hi prenen. Els interessos
d’aquests agents estan protegits per diferents mitjans, la majoria de les vegades per
contractes formals el compliment dels quals esta garantit per llei; perd també podrien estar-ho
per la possibilitat d’abandonar la relacié lliurement i sense costos d’eixida significatius. Quan
aco no és possible, el govern de I'empresa ha de prendre en consideracié la proteccié dels

interessos de tots els agents involucrats en I'activitat organitzativa.

Quan es produeix una crisi empresarial, generalment amb repercussions negatives per
a una part més o menys gran de la societat, sol tenir causes directament identificables amb un
mal funcionament del Consell d’Administraci6. Com a consequéncia, el treball del Consell
d’Administracié ha sigut la preocupacié principal dels informes de govern corporatiu aprovats

en els Ultims anys en els paisos més desenvolupats.

Com passa en uns altres ambits, I'adopcié formal i voluntaria de codis de govern per
una empresa no és condicié suficient per tenir un bon govern; perqué els stakeholders ignoren
el grau d’'implantacié del codi i, per suposat, els mercats financers no estan en condicions
d’avaluar les practiques de bon govern. El criteri fonamental ha de ser el de la transparéncia
respecte a l'aplicacié efectiva del codi; el seu nivell d’acompliment i, si escau, el régim de

sancions previst.

Gran part del moviment d’aprovacié dels Informes a Europa (la major part dels quals
entraren en vigor I'any 2004) han aparegut no solament pels recents i coneguts escandols,
siné també per la recessié economica i el seu impacte negatiu en el mercat de valors. Mercats
a la baixa fan inversors més exigents, perd és convenient no confondre els comportaments
dels mercats financers (merament especulatius) amb el bon o mal govern d’'una empresa.
Desafortunadament, I'exigéncia de més rigor en el govern de les empreses sol coincidir amb
periodes economics depressius, rigor que s’atenua en els periodes expansius; perd és facil
entendre que la situacié desitjable seria la inversa ja que les fases d’expansié permeten més
control en el tractament comptable de situacions problematiques, amb el proposit de prevenir

situacions futures més desfavorables.

Els escandols financers (Enron el 2001; World-Com el 2002 o Parmalat el 2003)
posaren en questio les practiques financeres de les grans empreses i provocaren una perdua
de confianca del mercat de valors en la informacié de les empreses cotitzades. Les errades en
el funcionament dels controls va permetre ocultar la vertadera situacié financera de les

empreses esmentades, problemes com ara:
e Supervisidé poc adequada dels consells d’administracio.
e Incorreccions en l'auditoria interna i el control de riscos.
e Falta de transparéncia informativa.

e Auditories externes deficients.
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I el que és més greu, aquestes errades passaren desapercebudes per als analistes i les
agencies de qualificacié, amb la qual cosa la situaci6 empresarial quedava oculta fins que

algunes d’aquestes empreses arribaven a la fallida.

Per intentar resoldre aquests problemes, les practiques de bon govern s’han concretat
en la necessitat que les empreses publiquen informes de govern corporatiu i que els governs
de diferents paisos hagen promulgat els coneguts codis de bon govern. El govern corporatiu és
un conjunt de regles que guien i limiten I'accié dels directius i el Codi estableix els fonaments

del govern per a les empreses.

Autors de la teoria neoclassica o neoliberal (Friedman, 1970) o els impulsors de la
teoria de l'agéncia (Jensen i Meckling, 1976) tenen una visié de I'empresa basada Unicament
en els interessos de propietaris 0 accionistes i en I'Gnic objectiu de maximitzar el benefici. La
teoria dels stakeholders (Freeman, 1984) amplia el concepte i planteja que les empreses han
d’intentar assolir els objectius de totes les parts interessades, entre les quals es troben tots els
membres de l'organitzacid, a més de creditors, clients, proveidors, sindicats i la societat en
general. Actualment també cal incloure els inversors institucionals (fons d’inversié, plans de

pensions i assegurances) que canalitzen I'estalvi a través dels mercats financers.

De la satisfacci6 de les demandes dels grups d’'interés depén la supervivéncia de
'empresa. Podriem pensar que tots els particips a llarg termini tenen els mateixos interessos
(supervivéncia i creaci6 de valor); no obstant aix0, a curt termini no és aixi, perqué els
diferents stakeholders tenen objectius i exigéncies informatives diferents. Aquestes diferéncies
influeixen en els objectius i en les decisions empresarials, de manera que les empreses han
d’identificar els objectius, jerarquitzar els diferents grups i buscar estrategies que no

perjudiquen a cap grup.

Per tant, els empresaris han de canviar la seua mentalitat i considerar en el disseny
d’estratégies no solament aspectes economics siné també étics, socials, politics, etc. El resultat
economic no és I'inic parametre que cal mesurar; és necessari ampliar I'analisi de resultats i
buscar indicadors que mostren el grau de satisfaccié de les necessitats de tots els grups
d’'interés. Les practiques de bon govern tracten de solucionar els problemes que poden
plantejar-se entre els directius i els stakeholders establint sistemes de control intern i extern
de la conducta empresarial, i intenten fer explicits els recursos estratégics que poden generar

avantatges competitius que tinguen repercussio en resultats.

Per altra banda, els codis de bon govern han tingut un grau de desenvolupament i
d’'influéncia molt desigual com a conseqléncia de la importancia tan diversa que ha
representat el mercat de valors en el financament de les empreses de cada pais. Cada Codi
presenta una estructura diferent, encara que tots regulen les relacions entre I'equip directiu, el
Consell d’Administracio i els grups d’interés d’una empresa. El paper de cadascuna de les parts

i la interaccié entre elles varien enormement en funcié del pais. Les diferéncies més grans
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mentre paisos en les practiques de govern corporatiu deriven de les normatives especifiques,

més que de les diferéncies en les recomanacions de bon govern.’

Informe OLIVENCIA (1997)
* Regula el Consell d’Administracié
» Caricter voluntari
* Aplicacié escassa

* ()

CRISI

FINANCERA \........ CODIS \ Informe ALDAMA (2003)
* Fraus i ) 5 * Regula el mercat financer
+ Corru 0 -::-------------E...-" BON GOV‘ERN /'/ * Composicid, remuneracié del Consell

* Potencia la Junta General
* Recomana obligatorietat del codi
+ Recomana publicar Informe Anual

= ()

+ Fallides

- ('.l)

Informe CONTHE (2006)
+ Dona més poder a independents i dones
* Crea vicepresident independent
+ Publicar motins dimissié consellers
+ Restriccions al dret de vot

‘()

Figura 1.9.: Codis de bon govern.
Font: Elaborada per I'autor.

En el cas d’Espanya, l'any 1997 el Govern encomana a una comissid presidida pel
professor Olivencia I'elaboracié d’'un Codi étic dirigit a les empreses cotitzades (publicat el
febrer de 1988). L’aplicacié era completament voluntaria i simplement recomanava a les
empreses publicar informacié sobre les seues regles de govern, justificant les que no compliren
les recomanacions del Codi. S’esperava que els mercats financers als quals arribara aquesta

informacié recompensaren les practiques de bon govern i en castigaren I'incompliment.

A partir de I'informe anterior, de les experiencies recollides de la seua escassa aplicacio
i de les novetats sorgides des de la seua aprovacio, la comissié Aldama publica 'any 2003 un
informe per a fomentar la transparéncia i seguretat en els mercats de valors i en les societats
cotitzades. La recomanacio essencial era fer obligatoria la difusid per les empreses de més
informacié sobre el seu régim de govern i es va concretar el mateix any en la llei de
transparéncia. D’aquesta i d’altres normes que la desenvoluparen va sorgir un exigent regim
d’informacié sobre la materia que era, en opinié del president de la Comissié Nacional del
Mercat de Valors (CNMV), la més avancada de la Unid Europea i dels altres paisos membres de

I'Organitzacio Internacional de Comissions de Valors (OICV).

17 per exemple, a Alemanya i Noruega els empleats tenen un paper significatiu dins de les empreses, bé participant en
el consell d’administracié bé formant part de I'assemblea general, d’acord amb lleis especifiques.
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La publicacié dels principis de govern corporatiu de la OCDE (2004) i I'impuls de la
Comissié Europea al bon govern de les societats cotitzades europees van dur el Govern
Espanyol a sol-licitar d’'un grup d’experts dirigits per Conthe el juliol de 2005 I'actualitzacio del
Codi de recomanacions sobre bon govern. El 18 de gener de 2006, el Projecte de codi unificat
passa a consulta publica i després de nombroses al-legacions, en maig es produeix I'aprovacio
definitiva. El nou Codi a més de refondre les recomanacions formulades per les Comissions
Olivencia i Aldama, prengué com a guia les recomanacions del comité de supervisors bancaris
de Basilea i centra I'atencid, Unicament, en aquelles recomanacions que no es recollien en
normatives obligatories. Aixi, malgrat haver segut objecte de nombroses polémiques,

destaquem les qliestions substancials segients:

» El Codi esta basat en el principi de voluntarietat de complir i explicar, com esta
recollit en els anteriors codis, en la llei del mercat de valors i d’acord amb les
directives europees i de 'OCDE; permet l'autogovern a les empreses i deixa que

el mercat financer avalue si la gestid és acceptable.

» El Codi representa una defensa dels consellers independents, en defensar
especificament les condicions minimes per a ser considerat com a tal i que

representen si més no, un ter¢ del Consell d’Administracio.

» Recomana que el nombre de consellers executius siga el minim necessari. El
Codi no es pronuncia sobre la separacio dels carrecs de president del Consell i de
'Executiu, donat que no hi ha uniformitat en la practica internacional ni
evidéncia empirica de si és millor; pero si que estableix I'avaluacié del president

i la figura del conseller independent coordinador, com a contrapés.

» Emfatitza el paper primordial de la Comissi6 de Nomenaments en la defensa de
la independeéncia i de perseguir lI'interés social per part de tots els membres del

Consell d’Administracio.

» Recomana que l'informe de retribucions siga objecte de vot consultiu per la Junta
General i que hauria d’incloure retribucions de tots i cadascun dels consellers i

per qualsevol concepte.

» Incorpora novetats respecte a la independéncia de l'auditoria i recomana que els
estatuts no tinguen limitacions del dret de vot ni altres mesures antiOPA, aixi
com que les societats establisquen mecanismes per poder denunciar
confidencialment les irregularitats (financer-comptables) observades en

'empresa.

» Dedica l'apartat 14 a la diversitat i, com a novetat respecte als informes
anteriors, recomana que el Consell d’Administracié reflectisca la diversitat de
coneixements, de génere i d’experiéncies necessaris per acomplir les seues

funcions amb eficacia, objectivitat i independéncia.
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Part 11

PROCES PER PRENDRE DECISIONS

Fins a la primera meitat del segle xx, els economistes consideraren la decisi6 com el
calcul de la solucié optima. Per a conéixer totes les possibles solucions suposaven que la
decisid la prenia un individu que tenia tota la informacidé, que disposava de les eines
matematiques per fer el calcul exacte i que escollia de manera logica o coherent; en resum,
que la decisi6 era presa de manera racional en una situacio de certesa (que inclou la situaci6

de risc).

També es pressuposava que la historia social recorria una trajectoria Unica en la qual el
passat determinava el futur i tot era substancialment previsible (menys els fenomens
naturals). Perd en realitat es produien moltes situacions imprevistes que es desviaven
d’aquesta trajectoria ideal i obliga a introduir en la teoria I'estudi dels casos en situacio

d’incertesa (que pot ser parcial o total).

Concepte de decisi6

De fet, la paraula “decisi6” deriva de l'arrel llatina decido, el significat de la qual és
‘tallar’. Aixi, des de la teoria economica, Shackle (1961) defineix la decisié com “un tall entre el
passat i el futur”, la qual cosa implica que és una caracteristica exclusivament humana. Per
tant, s’ha considerat la decisié6 com “la resposta adequada d’un ésser intel-ligent enfront d’'una

situacié que requereix accio”.

Ara bé, el tall pensat i raonat d’'una situacié a una altra diferent en un periode de temps
donara lloc a una decisi6 només quan hi ha diversos i excloents camins d’accié per assolir un
objectiu determinat. D’aquesta manera podriem definir la decisid6 com “lI'eleccié entre diverses
alternatives possibles” i, de fet, aquesta és la definicié que proposen un gran nombre d’autors

durant la década del 1970; pero es tracta d’'una decisié puntual.

1 . “ELECCIO D’UNA ALTERNATIVA ENTRE DIVERSES POSSIBLES”

0. *

A3 Ei?i'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'-if.'.'-i'-i. DECISIO ";iea'.::::::::::'.‘i'.'.::--; A8

Figura I1.1: La decisi6 puntual.
Font: Elaborada per I'autor.
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Perod I'eleccié ha de tenir un caracter voluntari (no obligatori); és a dir, cal que siga un
acte lliure per al qual es requereix informacié sobre les diferents alternatives i les
consequiéencies de cadascuna respecte de l'objectiu buscat. En aquest sentit, la definicio
proposada per Forrester (1961) destaca la importancia de la informacié en la presa de
decisions i afegeix la idea de procés (o decisid no-puntual), essencial per desenvolupar la
teoria de la decisi6. Aixi arribem a entendre la decisié com “el procés de transformacio de la

informacié en acci6”.

En aquest procés apareix la informacié com a materia primera (input de la decisid), que
una vegada tractada adequadament permet elegir una alternativa (nucli de la decisio)
determinar l'accié que cal executar (output de la decisid). A més, la realitzacié de Il'accid
escollida generara informacié nova que s’integrara a la informacié existent per servir de base a
una nova decisié que duu a l'accié corresponent, i aixi successivament. Per tant, considerant
una de les principals caracteristiques dels sistemes com és la retroalimentacié o feedback,
podem entendre la presa de decisions com un procés continu alimentat per fluxos d’informacio

que produeix una série de canvis consecutius en el sistema organitzatiu (decisi6é sequencial).

2. “TRANSFORMACIO D’INFORMACIO EN ACCIO”

INPUT PP .,‘ OUTPUT
INFORMACIO sszammmmmmmiind DECISIO i ACCIO

RETROINFORMACIO

Figura I1.2.: La decisi6 sequencial.
Font: Elaborada per I'autor.

Aixi doncs, l'activitat dels éssers humans la realitzem en una seérie continua de
situacions en les quals cal escollir entre dos o0 més camins, oportunitats, trajectories,
possibilitats, alternatives, etc. De vegades, I'acte d’escollir “només” és questié de fer o no fer
alguna cosa; pero en altres ocasions el problema és més complex ja que hem de decidir-nos
entre diverses alternatives de les quals no en coneixem exactament les consequéncies o els

resultats.

Si la persona forma part d’'una organitzaci6*®

i la seua funcié I'obliga, en determinades
circumstancies, a escollir entre diverses alternatives aquella o aquelles que considera
adequades per a l'objectiu que ha originat la necessitat de decidir, estem davant d’'un

problema de caracteristiques semblant al que hem exposat en els paragrafs anteriors.

8 per exemple, una empresa, perd també una ONG, un ajuntament, una familia, una colla, una associacié politica o
cultural, un sindicat, etc.
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Des de la teoria de sistemes, qualsevol organitzacié pot entendre’s com un sistema
format per un conjunt de parts o elements (subsistemes) que estan interrelacionats entre ells
per aconseguir uns objectius concrets. Una altra de les caracteristiques dels sistemes
organitzatius és la de ser oberts ja que estan en continua interacci6 amb I'entorn que els
envolta, i agcd genera un conjunt d’amenaces i oportunitats per a cada organitzacio, davant les
quals ha de reaccionar, mitjancant un procés constant de presa de decisions, procés que

també depén de les fortaleses i debilitats internes.

Podem identificar un denominador comu per a totes les funcions organitzatives com és
el fet que la presa de decisions es converteix en el procés principal de cadascuna d’elles;
perqué permet mantenir un equilibri dinamic intern i extern alhora que podem assolir els
objectius que signifiquen I'éxit organitzatiu. Per tant, la presa de decisions es transforma en el
nucli central del treball directiu o, en unes altres paraules (Duncan, 1975), “la presa de
decisions és una part tan integral del comportament directiu que els dos s6n realment

sinonims, és a dir 'adopcio de decisions és I'esséncia del management”.

En tot cas, cal considerar que en qualsevol part del procés de presa de decisions poden
influir una série de factors en el resultat final, entre els quals podem destacar els valors i les
creences de cada decisor, la influéncia d’unes altres persones o grups, la manca de temps o de

diners, I'experiéncia acumulada i la cultura existent en I'organitzacio, entre altres.

1. LA PRESA DE DECISIONS

Malgrat que en un primer moment es pot entendre la decisi6 de manera puntual com
I'eleccié d’'una opcié entre un conjunt d’alternatives possibles, basant-se per fer-ho en uns
criteris determinats, cal assenyalar que, des d’'un punt de vista estratégic, la decisié és un
concepte més ampli que es plasma en un procés que va des de la identificaci6 d’'un problema
sobre el qual s’ha d’actuar, fins a la posada en practica de l'alternativa escollida i la seua
posterior revisié o control. Per tant, el concepte de decisidé ha evolucionat fins a considerar-lo

“el procés que cal seguir per prendre tot tipus de decisions” (Menguzzato i Renau, 1991).

Ara bé, aquest procés no sempre s’ha considerat de la mateixa manera al llarg del
temps constituint diversos moments de I'evolucié del concepte. Aixi, Huber (1980) assenyala
tres etapes en aquest procés (intel-ligéncia, disseny i eleccid), pero és una versio inicial
molt simplificada. Per altra banda, hi ha autors que amplien el procés (Adair, 1985) en incloure
la fase d’execucid de l'alternativa seleccionada. I, per ultim, Menguzzato (1986) incorpora al
procés una ultima fase de revisid i constitueix aixi una versié més amplia del procés de presa

de decisions en fer-lo coincidir amb el procés general de resolucié de problemes.
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D’ara endavant, quan ens referim al procés de presa de decisions ho farem sempre en
el seu sentit més ampli; que és la manera d’entendre el concepte de decisié des d’'una
perspectiva estratégica. Aixi, podem identificar tots els elements® que constitueixen el procés

de presa de decisions (Tarazona, 2007):

3 . "PROCES CONTINU DE CANVIS CONSECUTIUS QUE S'EXPERIMENTEN
DINS L'EMPRESA A PARTIR D'UNS FLUXOS D'INFORMACIO

A. SITUACIO

* Problema concret

| e ELECcIé

INPUT ., ! ouTeuT,

B. INFORMACIO E_‘:{:'_'_'_'_'_'_:'_'_;‘:;Esemrur Avaluar - Seleccionargziiiiii i D. ACCIO
- Establir objectius : + Alternatives - Posada en practica
f A A
et esuseeseseeesaaeeesbase e bR As e e R eR R R e e s bR e R s s R et E. RESULTAT
Retroinformacié * Comparacié amb objectius

Figura 11.3.: La decisié com un procés complet.

Font: Elaborada per I'autor.

1. Diagnostic o intel-ligéncia

Consisteix en la identificaci6 del problema que justificara I'adopcié d’'una decisi6. El
problema apareix quan hi ha una diferéncia entre la situacio real i la situacié desitjada, i
aquesta queda resolta en el moment en que s’aconsegueix eliminar aquesta diferencia
mitjancant el procés de la presa de decisions. Juntament amb la identificacio del
problema també s’ha de dur a terme la seua definicid, aixi com l'analisi de tot els

condicionants que el generen.

A fi de dur a terme una correcta definicié del problema, hem de tenir en compte la

possible aparicié de tres tendéncies a I'hora de la seua analisi:

e La tendéncia a definir el problema en termes d’una solucié proposada i reduir

d’aquesta manera la probabilitat que considerem altres solucions.

e La tendéncia a concentrar-se en metes estretes d’ordre inferior en lloc de fer-ho

en metes estratégiques d’ordre superior.

¢ La tendencia a diagnosticar el problema segons els simptomes i no per les seues

causes reals.

19 Evitem explicitament referir-nos a etapes o fases per no caure en la idea més immediata de procés com una
sequéncia o una cadena de caracter lineal o determinista.
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2. Formulacié o disseny

Consisteix en l'elaboracié de les diferents accions alternatives susceptibles de resoldre
el problema plantejat. Per aix0, hem de tenir en compte les restriccions de tot tipus
imposades pels recursos (humans, materials,...) existents en les organitzacions amb la

finalitat de garantir la seua viabilitat.

Per a concretar les alternatives té un paper important I'experiéncia del decisor
(individual o col-lectiu) en permetre-li identificar si més no d’una manera aproximada
les raons d’exit i de fracas, malgrat que la seua utilitat es veja minvada pels canvis
cada vegada més freqients. També disposa de técniques que ajuden a la cerca
d’alternatives, com ara la tempesta d’idees (brainstorming), técniques de simulaci6, la

intuicié educada, etc.

Una vegada estan elaborades les possibles alternatives caldra que siguen avaluades en
termes de les consequencies futures generades per cadascuna, encara que aquesta
avaluacio sera més o menys objectiva en funcié del grau d’incertesa. Aquesta incertesa
estara en funcié tant del nivell d’informacié que tinga en el seu poder el decisor en

aquest moment com de les caracteristiques intrinseques del problema detectat.

3. Implementacio o execucio

Prioritzades o jerarquitzades les alternatives respecte als criteris establerts pel decisor
(individual o col-lectiu), es procedeix a l'elecci6 de l'alternativa que suposadament

millor contribuira a solucionar el problema detectat.

Consisteix en la instrumentalitzacié o posada en practica de I'alternativa seleccionada.
Cal indicar que és molt important efectuar una bona implementacid, ja que una atencio
inadequada a la posada en practica és una de les principals raons per les quals sovint

les bones solucions no resolen els problemes que estaven destinats a resoldre.

4. Avaluacio o revisio

Per altim, cal procedir a la revisié o avaluacié de la decisi6 adoptada i comprovar si
realment el que succeeix és allo que es pretenia (acabar amb un problema determinat),
i en cas contrari introduir les correccions que es consideren oportunes. Tenint present el
caracter obert de les empreses, podem trobar-nos en ocasions que, malgrat haver dut a
terme el procés de manera correcta, els canvis en I'entorn poden donar lloc a situacions
imprevistes que en certa mesura podrien invalidar I'opcié escollida, o bé necessitar una
rectificaci6. O encara més: podem estar davant d’alguna cosa que desencadene un
replantejament del problema original o [I'aparici6 de nous problemes que

desencadenaran nous processos de presa de decisions.
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Ara bé, el procés és molt més complex que el que suggereix una simple sequéncia de
fases o etapes, ja que durant el procés es pot tornar a la fase anterior si es considera

oportu. Per aquesta rad es considera que el procés te un caracter iteratiu.

Com ja hem dit, la presa de decisions és una part tan basica del comportament directiu
que es poden considerar sindnimes; és a dir, que l'adopcié de decisions és l'esséncia del
management. Aquesta perspectiva és la que ens duu a definir el procés de direcci6 com “un

procés global de presa de decisions”.

Aquest procés, tal i com I'entén la direccié estratégica, té una série de caracteristiques
especifigues que completen la idea inicial, plantejada com a resposta a la concepcio

tradicional:

En primer lloc, falta un element concret que és previ a tot el procés descrit; esta
relacionat directament amb la cultura organitzativa i és la base per a l'estudi de I'ética
empresarial/directiva aixi com de la responsabilitat social corporativa. Es tracta de la missié o
meta que té I'organitzacié en la societat en la qual s’implanta, defineix I'objectiu dltim (i Unic)
o la seua rad6 de ser, descriu la motivacié mes profunda dels seus creadors i de les persones

que contribueixen al seu desenvolupament.

En segon lloc, falta un altre element, pero aquest té un caracter més immaterial ja que
es tracta de les relacions que hi ha o pot haver-hi entre tots els elements que formen el
procés. La questi6 és que la logica ens indica que el diagnostic precedeix a Il'analisi del
problema i a I'inventari de les solucions per poder escollir la més adient i, posteriorment, dur-
les a la practica, amb la qual cosa se’n podra dur a terme la revisié corresponent; pero, com ja
hem dit, el procés de direcci6 és molt més complex que el que suggereix aquesta simple
sequéncia de fases o etapes.?® El model estratégic és no-sequiencial (no-causal, no-lineal, no-
determinista o no-mecanicista), és a dir, que entre els seus elements hi ha tot tipus de

relacions, tant reactives i interactives com de tipus proactiu.

En tercer lloc, en el procés racional pur anteriorment considerat s’incideix en la
necessitat que el decisor trie la millor alternativa entre totes les possibles, calculant-ne
correctament les conseqiiéncies.?* Malgrat tot, molts directius prenen les decisions en grup
(equip de direccid) i en certes ocasions no duen a terme un procés logic i sistematic com
I'anterior, sind que confien també en l'instint, la intuicié, I'experiéncia, etc. (métode heuristic),

sobretot quan les decisions no sén tecniques, automatiques o programades.

20 No obstant aix0, sovint les tres fases principals sén clarament discernibles a mesura que es desenvolupa el procés
organitzatiu de decisio i apareixen intimament relacionades amb les etapes de la solucié de problemes descrites per
primera vegada per John Dewey: quin és el problema?, quines sén les alternatives? i quina és la millor alternativa?
(Simon, 1947).

21 El model tradicional de racionalitat absoluta, que és sequiencial o causal, no és més que una descomposicié irreal
que es refereix a la ideologia mecanicista pura o burocratica. En canvi, la teoria moderna de I'organitzacié ha eliminat
a poc a poc les relacions no cientifiques o deterministes (Tabatoni i Jarniou, 1975).
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En resum, la decisidé tal i com la definim actualment és bastant més que la mera
eleccié d’una alternativa entre diverses possibles, ja que I'eleccié és solament un dels distints

elements que constitueixen el procés de decisio.

2. TIPOLOGIA DE LES DECISIONS

Es interessant disposar d’una classificaci6 de les decisions per a, d’aquesta manera,
coneixer les caracteristiques inherents a cadascuna d’elles i poder identificar al responsable
que ha de prendre la decisid, ja que totes les decisions no tenen la mateixa importancia, de la
mateixa manera que no totes les persones prenen decisions de la mateixa transcendencia.

Poden identificar-se tres classificacions o tipologies de les decisions:
1. Tipologia per nivells

Aquesta classificaci6 s’ha elaborat tradicionalment a partir del nivell jerarquic que
ocupen en l'estructura organitzativa els decisors, malgrat que actualment es té en
compte la importancia de la decisi6 per a l'organitzacidé i, en general, intervenen
persones que pertanyen a diversos nivells organitzatius. En tot cas, es poden distingir

tres tipus de decisions: estratégiques, tactiques i operatives:
a) Decisions estratégiques:

Es refereix principalment a les relacions entre I'organitzacio i el seu entorn. Son
decisions de gran transcendencia generalment a llarg termini i no repetitives, el
que redueix la possibilitats de disposar d’informacié completa. A aquest nivell es
defineixen tant els objectius de I'organitzacié com les principals linies d’accidé que
ha de seguir la consecuci6 d’aquests objectius (eficacia). Els efectes produits per
aquestes decisions son dificilment reversibles i els errors comesos poden
comprometre seriosament no solament el progrés de I'empresa, sino6 fins i tot la
seua supervivencia, per la qual cosa requereix un alt grau de reflexio i judici.
Alguns exemples d’aquest tipus de decisions sén la seleccié del mercat, el
disseny de l'estratégia global, la introducci6 en nous mercats, el tipus de

motivacio, etc.
b) Decisions tactiques:

Tracten d’assignar eficientment els recursos a disposicié de I'empresa per a la
consecucié dels objectius fixats a nivell estratégic. Poden ser repetitives, i el
grau de repeticié és suficient per poder confiar en les experiéncies precedents.
Les seues conseqguencies no solen prolongar-se en un termini molt llarg de
temps i son reversibles, els errors comesos no impliquen sancions molt greus,
excepte si aquests s’acumulen en el temps. Poden ser exemple d’aquest tipus de
decisions: la contractacié d’'un nou membre, l'adquisici6 de maquinaria, la

substitucié d’un proveidor, etc.
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c) Decisions operatives:

Son les relacionades amb les activitats corrents de I'empresa, per la qual cosa el
seu grau de repetibilitat és elevat, cosa que es tradueix en ocasions en rutines i
procediments automatics. La informacié en relaci6 a aquestes decisions esta
facilment disponible. Els errors no impliquen sancions greus i la seua correcci6
és rapida ja que les consequéncies es manifesten a curt termini. En aquests
casos podem anomenar com a exemple: la gesti6 de stocks, I'adquisici6 de

material fungible d’oficina, etc.

Es fa necessari assenyalar que cada element del procés decisional tindra una

importancia relativa diferent segons el tipus de decisié de que es tracte.

Missio
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Q
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o] Disseny
3
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w

Execucid

Revisié M /
Estratégiques Tactiques Operatives
Tipus de decisid
Figura I1.4.: Importancia de les fases del procés de decisions.
Font: Elaborada per I'autor.
2. Tipologia per métodes

Aquesta classificacido fou proposada per Simon (1960) i s’hi distingeix entre decisions

programades i no programades, que no formen dos tipus Unics, sind que constitueixen

els extrems d’un continu.
a) Decisions programades o estructurades:

Aquest tipus de decisions sén repetitives i de rutina, en la mesura que es pot

elaborar un procediment definit (model matematic) per gestionar-les, de manera
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que no haguem de tractar-les cada vegada que es presenten. Es el cas, per
exemple, dels nous subministraments d’oficina, de gestié de stocks, o de la

determinaci6é del pagament de salaris.

Entre els meétodes utilitzats en les organitzacions per a la presa de decisions
programades es pot distingir entre métodes tradicionals i moderns. Entre els
primers tenim els habits, els processos operatius estandard i la propia estructura
organitzativa. Com a técniques modernes, la investigacié operativa a través dels
seus models ofereix potents tecniques, entre les quals podem destacar la
programacio lineal en decisions financeres, la teoria de cues en produccio, el

PERT en decisions sobre projectes complexos, etc.
b) Decisions no programades o no estructurades:

Sén situacions noves, no estructurades (complexes) /o inusitadament
importants per elles mateixes i que no tenen cap métode previst per resoldre-
les. Les raons de I'abséncia de métode pot raure en la novetat del problema, en
la seua complexitat o d’'una importancia tal que necessita un tractament a
mesura. Dins d’aquesta categoria de decisions es poden trobar des de decisions
uniques fins a problemes peridodics, perd que requereixen tractaments o
enfocaments diferenciats a causa de la variabilitat dels seus condicionants

interns i externs.

Dins de les técniques tradicionals per a la presa d’aquest tipus de decisions es
pot distingir el judici, la intuicié i la creativitat per una banda, i la seleccié (per
experiéncia) i entrenament d’executius, per una altra. Si bé el judici i la intuicio
sOn qualitats que una persona pot posseir, poden veure’s en part reforcades per

'experiéncia i I'entrenament en una tasca concreta.

Els métodes heuristics de resolucié de problemes constitueixen la base de les
técniques modernes. Els models de resoluci6 de problemes sistematitzen els
processos de resolucié de I'ésser huma i proporcionen un marc adequat per a
guiar la presa de decisions no programades en les quals generalment no és

possible I'Gs de models matematics.
c) Decisions semiestructurades:

Les decisions estructurades s6n aquelles en les quals poden aplicar-se
algoritmes, regles de decisio i, en general, models matematics en cadascuna de
les seues fases. Com a exemple, podem veure la gesti6 de stocks. Per altra
banda, les decisions semiestructurades presenten com a tret distintiu que
generalment el diagnostic és no estructurat. Malgrat aix0, una vegada identificat
el problema, les altres fases sén susceptibles de formalitzacié i Us de models

matematics, com per exemple els plans de renovacions i substitucions
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d’elements d’actiu fix. I, per dltim, en les decisions no estructurades cap de les
fases és estructurada i, per tant, no poden usar-se models com els usats en els
casos anteriors. Tot i aix0, hi ha la possibilitat d’utilitzar models heuristics, pero

cal que siguen complementats amb el judici i la intuicio.

OPERATIVES TACTIQUES ESTRATEGIQUES

TOTES LES FASES SON ESTRUCTURADES

ESTRUCTURADES
Ex. Planificacié de
plantilles
UNA O MES FASES SON NO-ESTRUCTURADES
SEMIESTRUCTURADES
Ex. Sistema d'informacié Ex. Valoracié de llocs Ex. Disseny de llocs

TOTES LES FASES SON NO-ESTRUCTURADES

NO-ESTRUCTURADES
Ex. Avaluacié del treball | Ex. Mapa de competéncies

Figura I1.5.: Tipus de decisi6 i models de decisio.
Font: Adaptat de Menguzzatto i Renau (1991).

3. METODES DE DECISIO

Enfocament de racionalitat absoluta (o del comportament optimitzador)

Un decisor que entén la racionalitat de manera absoluta és aquell per al qual prendre
una decisié suposa escollir aquella alternativa que vindra seguida d’'una série preferida
de conseqiiéncies i que és la resultant d’'un procés que inclou tres fases: enumeracio de
totes les alternatives, determinaciéo de totes les conseqliéncies que segueixen a cada

alternativa i valoracié comparativa de les consequéncies.
Els elements principals d’aquest enfocament sén les seglents:

e L’objectiu (Gnic o optim), contemplat per elaborar una funcié d’utilitat o esquema

de preferéncies, i que reflecteix tedricament el problema identificat.

o Totes les alternatives o cursos d’accid, que suposen les possibles solucions que

ens permetran resoldre el problema plantejat.
e Totes les conseqliéncies, que es deriven de cada alternativa concreta.

o L’elecci6 propiament dita, que consisteix a escollir aquella alternativa les
consequéncies de la qual siguen preferides pel decisor considerant la seua

funcié d’utilitat.
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En aquestes condicions, I'estratégia escollida pel decisor sera sempre I'0ptima, si bé
és a costa de considerar unes hipotesis poc adequades a la realitat. Per superar els
problemes que duu aparellat aquest plantejament, es proposa la substitucié de la
condicié de racionalitat absoluta per la de racionalitat limitada, fet que permetra la
utilitzacié de la teoria de la decisi6 com un instrument de suport juntament amb

criteris subjectius per a la presa de decisions.

A. Fase Prévia

Identificar i definir el .. . .
Pas 1 problema B. Fase d'intel - ligencia
___________________________________________ P
Pas 2 Desenvolupar' qb\;ecﬂus i
criteris

¥
Pas 3 Generar alternatives

: C. Fase de disseny

W
Pas 4 Analitzar les alternatives
Pas 5 Seleccionar alternatives
— m t mm o =t e = e e e o e e = = — et e mm ot = m e = = = vl_ ................. -_
Pas 6 Aplicar' la decisid D. Fase d'execucid
e e .- é .................
Pas 7 Control de resultats E. Fase de revisié

Figura I1.6.: Model de racionalitat absoluta.
Font: Elaborada per I'autor.

Enfocament de racionalitat limitada (o del comportament satisfactor)

Aquest enfocament se sosté principalment en el concepte de racionalitat limitada, el
qual es basa en la idea que la propia naturalesa humana (tant per questions cognitives

com d’informacid) impedeix:
e Coneixer totes les alternatives amb les quals el decisor pot comptar.
e Avaluar totes les conseqiiéncies que se’n deriven.

e Obtenir tota la informacié necessaria per escollir en conseqiiéncia la millor

alternativa.

Si tenim en compte aquestes consideracions, ja no podem parlar de I'elecci6 d’'una

alternativa optima, sind més bé d’una alternativa satisfactoria o efectiva; és a dir, la
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millor entre totes les conegudes. O dit en unes altres paraules, una decisié efectiva no
necessariament és una decisio perfecta, sind que és la millor decisié que es pot prendre
davant d'unes circumstancies determinades (Adair, 1985), les quals es veuran
afectades per una serie de variables (organitzatives, normes, procediments estandard,
divisié del treball, sistemes de comunicacid,...) que limitaran el nivell d’informacié

disponible i, per tant, reduiran el ventall de possibilitats conegudes.

Enfocament de racionalitat grupal (o del comportament negociador)

Entre els autors més importants dins d’aquest enfocament podem destacar Cyert i
March (1963), que centren l'atencié en les estructures formal i informal de les

organitzacions, els seus procediments estandards i en els canals de comunicaci6.

Aquests autors conceben l'organitzaci6 com una coalici6 d’individus, alguns dels quals
poden alhora estar organitzats en subcoalicions, motiu pel qual les decisions adoptades
resulten fruit de la negociacio entre els diversos individus o subcoalicions que pertanyen
a l'organitzacié i aquestes han de satisfer les necessitats i objectius de tots ells. Per
tant, és fa necessari dur a terme un procés de negociacid, persuasié i acomodament

perque puga aquest col-lectiu puga adoptar una decisié acceptada.

L’aportaci6 més important que du a terme aquest enfocament és el concepte de canvi
incremental basat en el fet que donada aquesta heterogeneitat d’objectius, interessos i
valors és dificil arribar a un acord clar, rapid i satisfactori per a tots els integrants del

joc politic.

Les noves condicions de I'entorn fan que els directius busquen mitjans que puguen
ajudar a la presa de decisions, ja que cada vegada és més elevat el nombre de
decisions que cal prendre i menor l'espai de temps per fer-ho. L'Gs dels grups

contribueix en gran mesura a la millora de la presa de decisions.

En aquest sentit, Huber (1984) assenyala dos motius que justificarien la utilitzacié de
grups en la presa de decisions. Per una banda, I'existéncia de racionalitat limitada fa
que la capacitat del directiu per prendre decisions estiga restringida, com hem dit, per
les seues limitacions cognoscitives, per la disponibilitat de temps i per l'accés a la
informacio. Per aquesta rao, I'iUs de grups possibilitara la incorporaciéo de més quantitat
d’informacié sobre el problema que cal tractar, aixi com més capacitat pel seu
processament. Es a dir, el grup pot contribuir a fer una bona analisi del problema i a
elaborar un ampli ventall de possibles alternatives o solucions per resoldre’l. Per tant, el
grup pot prendre millors decisions que qualsevol persona per ella mateixa, inclos el

directiu mateix.

Per altra banda, I'Gs de grups pot incidir de manera directa sobre I'efectivitat de

I'acceptacio i la posada en practica de les decisions que cal adoptar. D’aquesta manera,
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'efectivitat de la instrumentalitzaci6 o aplicacié de la solucié escollida resulta
positivament afectada quan aquesta és acceptada per les persones encarregades de

dur-la a terme.
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Figura 11.7.: Model de racionalitat grupal.

Font: Elaborada per I'autor.

Ara bé, la utilitzacié de grups no solament presenta avantatges, siné que pot plantejar

certs desavantatges entre els quals podem destacar els segients (Huber, 1984):

e El grup tendeix a consumir més quantitat de temps en prendre una decisié que

un sol individu.

e El grup de vegades pren decisions que no estan dacord amb els objectius

perseguits pels alts nivells de I'organitzaci6.

e En ocasions, el grup pot esperar que se’l faca participar en totes les decisions de
manera que si en un cas no participa, podria presentar certes resisténcies per

acceptar la decisié adoptada de manera individual.

e Els desacords entre els membres del grup poden demorar tant la definicié com

I'elecci6é de la decisio.

Una vegada exposats alguns dels avantatges i desavantatges de les decisions grupals,
cal plantejar-se la questi6 segiient: quan utilitzar grups? Un primer criteri que en guiara

la utilitzacio és I'“eficiencia”. Com ja sabem, I'eficiéncia té a veure amb la relacié cost-
benefici, i en aquest sentit el grup ha de ser utilitzat quan els beneficis siguen superiors

als costos. Per exemple, si enfront d’'una determinada situacio de decisié es coneix que
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la utilitzacié d’un grup no aportara una gran quantitat d’informacié i, malgrat aixo, la
seua reunidé pot dut aparellada la pérdua d’hores de treball, en aquest cas pot no ser

convenient utilitzar el grup, ja que els costos superarien els beneficis.

Un altre factor que cal tenir en compte és que si una major disponibilitat o un millor
processament de la informaci6 augmenta la qualitat de la decisi6; aleshores cal fer
participar aquelles persones que podrien ser utils aportant o processant aquesta
informacié (Huber, 1984).

Per una altra banda, quan la instrumentalitzaci6 o posada en practica de la decisio se
supose que pot generar algun tipus de problemes entre les persones encarregades de

dur-la a terme, és convenient fer participar aquestes persones en el procés de decisio.

Per tant, cada situacid serd analitzada detalladament amb la finalitat de constatar la
conveniéncia o no de la utilitzaci6 de grups en la presa de decisions. Ara bé, en el
context de la presa de decisions cal distingir entre grups auxiliars i grups autonoms
(Kast i Rosenzweig, 1987). Els primers s6n aquells que poden aportar més quantitat
d’informacid i contribuir per aixd6 a una millor comprensié del problema, si bé no tenen
autoritat per adoptar la decisié final (dur a terme tasques d’assessoria). | els segons,
per la seua banda, aborden del tot el procés de decisid i tenen autoritat per determinar

la decisi6 que cal adoptar.

4. SISTEMA D’INFORMACIO

Tota organitzacié esta continuament captant una serie de dades, algunes de les quals
poden servir per conéixer millor I'entorn que l'envolta o el context intern mateix. Aquestes
dades significatives, normalment tractades de manera adequada, es converteixen en la
informacié que permet prendre una decisi6 més encertada o executar més racionalment una
operaciéo determinada. Per tant, la informacié que rep una persona en una organitzacié sén
dades transformades de manera que tenen un valor real o percebut per prendre decisions o

executar accions (en cas contrari s’anomena “soroll”).

La informaci6 és un factor essencial per a I'empresa, donat que la possessioé 0 no de les
informacions oportunes sera un factor determinant de la qualitat de les decisions que
s’adopten en un moment donat, de les accions (0 operacions) necessaries per a la seua posada
en practica i de les avaluacions que permeten introduir millores (en les accions) o canvis (en
les decisions), per mantenir o augmentar el nivell de competitivitat organitzativa. Donada la
importancia estrategica de la informaci6 de I'empresa (Menguzzato i Renau, 1991), és
igualment essencial aconseguir que la informacidé necessaria estiga disponible, en temps i
forma, per a les persones que necessiten prendre decisions, executar les accions que

impliquen o/i avaluar aquests dos processos per desenvolupar-los.
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Definicid i objectius d’un sistema d’informacié de recursos humans (SIRH)

Una de les definicions més consensuades (Davis i Olson, 1987) considera el sistema
d’'informacié “un sistema integrat usuari-maquina que, amb la utilitzaci6 d’una seérie de
recursos, ha de proveir informacié per donar suport a les operacions, la gestid i la presa de

decisions en una empresa”.

Aixi doncs, el sistema d’informacié en I'empresa ha de servir per captar les dades que
necessita i, mitjancant les transformacions adequades, posar la informacié obtinguda en poder
dels membres que la necessiten per a la presa de decisions, per a la posada en practica de les
decisions adoptades, o per a la revisi6 i avaluacié de qualsevol d’aquests processos. Per tant,
una definicié6 més descriptiva (Andreu i altres, 1991) considera el sistema d’informacié com un
“conjunt de components interrelacionats que recuperen, processen, emmagatzemen i
distribueixen informaci6é per a recolzar la presa de decisions, la coordinaci6 i el control d’'una

organitzacio”.

D’una manera més especifica, la finalitat d’'un sistema d’informacié per a la direccio
estratégica és proporcionar informacié per als processos de decisié estratégica; aixi com per a
oferir un element essencial en la formulaci6 de l'estratégia, en la seua implantacid i en

I'avaluacié d’ambdés processos (Menguzzato i Renau, 1991).

A partir de tots aquests elements, podem arribar a la definici6 segiient: un sistema
d’'informacié sobre recursos humans esta constituit pel conjunt de mitjans (materials,
immaterials i personals) que en una organitzacié s’ocupen del procés (obtenir, acumular i
tractar dades, i distribuir informacié) necessari per a la presa de decisions (formulacio,
implementacié i avaluaci6 de [l'estratégia) en qualsevol dels ambits (direccid, gesti6 o

administracié) de la direccio estratéegica dels recursos humans.

Una participacié efectiva dels responsables de la DERH en I'elaboracié de I'estrategia
global de I'organitzacié exigeix que compten amb un sistema d’informacié sobre la seua area,
si més no comparable a aquell de qué disposen els seus homolegs d’altres arees. A més, és
indispensable per a una correcta direcci6 dels recursos humans dissenyar un SIRH Ila
informacié del qual siga rellevant, fiable, comprensible, oportuna, etc.; perqueée dirigir implica
decidir i decidir exigeix transformar la informacié en accié i en executar aquestes accions es
necessita alguna manera de controlar. En tots aquests casos, com millor siga l'input
(informacid) del procés (de cadascuna de les seues fases), millors seran les decisions preses

per la direccié.

La finalitat d’'un SIRH no pot ser, simplement, abastar dades. El temps i els recursos
que s’invertisquen en la gestié de la informacio relacionada amb els recursos humans cal que
estiguen justificats per I'Gs que pogueren donar a aquesta. Per altra banda, qualsevol decisio
que es prenga en qualsevol ambit de la funcié hauria de sorgir de les analisis dutes a terme en

les informacions que, per diferents canals, haguem pogut obtenir.
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Si alhora considerem els objectius primordials de qualsevol SIRH, ens pot servir de
referéncia per establir dades que ens interessa aconseguir, les fonts que cal utilitzar, la

manera en queé tracta aquestes dades i els mecanismes de distribuci6 de la informacio:

El primer dels objectius és conéixer la situacié i I'evolucié dels condicionants interns i
externs, que han constituit les premisses de les principals decisions preses en l'area
dels recursos humans. Es tracta de ser capacos de detectar els canvis en les dades
significatives de cada treballador, de I'organitzaci6 mateix, del seu entorn especific i/o

de I'entorn general.

El segon objectiu és conéixer les causes de I'exit o el fracas de les diferents palitiques,
que constitueixen els instruments que utilitza la funcié de recursos humans per fer
efectives les decisions. Es tracta de poder detectar les possibles millores en les funcions
objectiu (captacié, compensacions i capacitacié) i en les funcions instrumentals com

'avaluacié del treball o la valoracié de llocs.

El tercer objectiu és conéixer les diferents possibilitats que hi ha respecte a la utilitzacié
de la informacié obtinguda. La questid és que pot afectar a les distintes unitats
organitzatives, nivells jerarquics i/o funcions departamentals; hi poden estar implicats
persones i grups diferenciats, interns o externs a I'organitzacié; poden caldre distints
sistemes de comunicaci6; poden estar relacionats amb diferents fases del procés

estrategic; etc.

El quart objectiu és conéixer els resultats de les decisions sobre els recursos humans ja
executades, per a replantejar-se el procés estratégic en qualsevol dels seus nivells
(funcionals o generals) o dels seus ambits (de gestié o de direccid). Es tracta d’estar
oberts a totes les possibilitats a I’'hora d’avaluar els problemes de I'organitzacié i buscar

les alternatives més idonies per superar-los.

El SIRH com un procés

Per aconseguir els objectius que acabem d’exposar, cal que les empreses construisquen
un SIRH, o revisar el que ja hi ha. El sistema estara format per tres parts diferenciades on es
duen a terme una seérie de funcions que donen contingut al procés pel qual s’obtenen les
informacions significatives, per a prendre decisions de tot tipus referides als recursos humans
de cada organitzacié (la figura 11.8 ens mostra els elements que intervenen en un SIRH).
D'aquesta manera, el sistema d’informaci6 es planteja com un procés permanent de
recol-leccid, processament, presentacid, interpretacid, Us i aplicacié de la informacié en la
presa de decisions, redefinicié d’objectius, recursos i estructures d’organitzacié o de la propia

estrategia general. En aquest procés podem distingir les fases segients:
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Figura 11.8.: Elements d’un SIRH.

Font: Elaborada per I'autor.

El procés s’inicia con una fase prévia (fase 0) que consisteix a determinar les
necessitats d’informacié dels diferents decisors en matéria de recursos humans per a,
en el seu cas, iniciar la resolucié de problemes detectats en la seua gestié o en la seua
direcci6.

AcO duu a la fase seguent (fase 1), identificar totes les possibles fonts de dades; cosa
que permet obtenir les dades rellevants per analitzar i estudiar I'evolucié dels
condicionants interns i externs. La captacié de dades cal que es duga a terme de
manera continua en aquelles parts de I'entorn o de I'empresa subjectes a canvis i en

aquests casos estara implicat, normalment, un nombre més elevat de persones.?

Las tres fases seguents constitueixen el nucli del sistema d’informacid, perqué es fa la
funcié de processament de les dades per transformar-les en informacié util en la presa de

decisions.

22 Des d'un punt de vista estratégic i, concretament, si volem fer un diagnostic estratégic, es requereix que I'entorn
siga constantment observat, para la qual cosa el sistema d’'informacié cal que estiga dotat d’'un sistema de vigilancia
de I’'entorn que proporcione no solament informacié quantitativa sindé també qualitativa; i no solament informaci6
referida a I'estat actual de factors estrategics, siné també la relativa a la seua evolucié futura (Menguzzato i Renau,
1991).
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La fase que estableix els procediments per recollir les dades (fase 2) permet
'acumulacié o emmagatzematge de les dades sense duplicitats ni sorolls (arxiu o base
de dades), que es mantindran actualitzades si s’han d’utilitzar continuament o

periodicament.

En la fase central (fase 3), es defineixen els procediments per elaborar les dades brutes
i aconseguir determinades informacions referides a problemes concrets. La funcio de
tractament de los dades és clau en tot sistema d’informacié i implica dur a terme
investigacions complementaries per seleccionar, ordenar, relacionar i presentar les
dades de manera que puguem obtenir informacions Utils per estudiar els problemes
plantejats. Atés que aquesta funcidé en els actuals sistemes es fa en una gran part
mitjancant I'Gs d’ordinadors, motiu pel qual falsament se sol assimilar el tractament de
dades a un sistema informatic i aquesta part s’arriba a confondre amb tot el sistema
d’informacio. Malgrat tot, com les dades relatives a recursos humans so6n sobretot de

tipus qualitatiu, aquesta assimilacio no es produeix tan facilment.

La fase segient completa el processament de les dades en definir els procediments per
avaluar les informacions (fase 4). En aquest punt, la funcié del sistema consisteix en
I'obtencié d’informacions utils; és a dir, informacions que siguen significatives per a qui
les ha demanades o les necessita per exercir el seu paper en l'organitzaci6. AcoO
s’aconsegueix amb el diagnostic de la probabilitat que tenen una série d’informacions
per contribuir a una presa de decisions més efectiva i la proposta d’aquelles que es

considera més adequades en un moment determinat.

Una ultima funcié de gran transcendéncia és la distribucié de la informaci6é. Per acomplir

amb aquesta comesa cal, primer, determinar els possibles usuaris de la informacio i, en segon

lloc, definir procediments per comunicar la informacio, sense oblidar la realimentacié que tanca

i permet actualitzar el sistema.

En el primer cas (fase 5), la tendéncia és a generalitzar I'Gs de la informacié sobretot en
el nivell d’operacions o de gesti6. Aquest és el fonament dels processos que avancen
cap a la qualitat total o és la garantia d’efectivitat en una auditoria de recursos humans;
pero també hi ha la necessitat de donar a coneixer extensament determinades
informacions sobre I'empresa i el seu entorn, per poder afrontar amb més rapidesa i
probabilitats d’éxit situacions inesperades en qualsevol nivell. Malgrat tot, no hem
d’oblidar que hi ha casos en que l'accés a la informacié no pot ser indiscriminat per

raons de cost, d’oportunitat o de confidencialitat.

La fase final planteja I'important problema de la comunicacié en temps i forma a tots els
usuaris interns o externs (fase 6); perque la informacié generada sol tenir sentit si és
distribuida per a la seua aplicacié en tot el procés de direccié estratégica. En aquest
procés de transmissi6, a I'empresa |li interessa sobretot coneéixer la informacio

necessaria (quantitativa i/o qualitativa) per dur a terme correctament tant la presa de
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decisions com l'execucié de les accions derivades d’aquestes decisions, aixi com la
informacié que permet valorar si tot el procés estratégic s’ha dut a terme

adequadament.

A més, un element essencial de tot sistema (fase 7) és la realimentacié de qualsevol de
les fases, amb els canvis en les seues premisses o els seus procediments, sempre que
tinga suficient importancia per variar substancialment el resultat final. Aquest canal
feedback també formara part de la comunicacié i permetra regular i dinamitzar el

sistema d’informacio.

Juntament amb aquesta funcid de transmissid de la informacié, un sistema de
comunicacio interna actua també com a factor de mobilitzacié dels recursos humans en
desenvolupar tant les relacions entre els membres de I'empresa com el sentiment de
pertinéncia a 'empresa. A més, el sistema de comunicacié compleix un altre paper en la fase
inicial d’obtenci6 de dades: serveix per a observar el comportament de les persones i
coneixer-ne el grau de participacio, a través dels seus suggeriments i de les informacions
captades o generades per elles mateixes. En aquest sentit, el sistema de comunicacié també
pot ser emprat per la direccié per transmetre informacié que ajude a crear o canviar la cultura
organitzativa, incorporant factors més integradors que vagen definint la propia identitat de

'organitzacio.

Tots aquests elements i funcions del sistema d’informacié i del sistema de comunicacio
estan perfectament interrelacionats i formen un tot Unic (més o menys complet, més o menys
formalitzat) i constitueixen el sistema d’informacié-comunicaci6 de I'empresa; tal com

apareixen reflectits en la figura 11.9.
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Figura 11.9.: Elements d’un SIRH.
Font: Elaborada per I'autor.
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Tipus de SIRH

Si prenem el concepte de sistema d’informacié en la seua accepcié més amplia, podem
afirmar que totes les empreses tenen algun sistema d’informacié, fins i tot algun tipus de
SIRH, malgrat que les seues caracteristiques poden ser molt diferents. Aixi, tindrem sistemes
molt simples o0 molt complexos; tot i la diferéncia no tenen a veure amb el nivell d’eficacia del
sistema, siné amb el grau de formalitzacié, que s’ajustara al desenvolupament de la propia

organitzacio i de la seua estratégia.

La definicié de sistema d’informacié que hem considerat al principi del capitol (Davis i
Olson, 1987) afegia que per acomplir les seues funcions el sistema utilitza “equips de hardware
i software; procediments manuals; models per a I'analisi, la planificacid, el control i la presa de
decisions; i, a més, una base de dades”. Unes altres definicions posteriors (Hicks, 1993) sé6n
meés explicites en assenyalar les seues propietats més importants i indiguen que “un sistema
d’'informacié es caracteritza per estar basat en I'ordinador i per la seua formalitzacié”. Segons
Cohen i Asin (2000), un sistema d’informacié és un conjunt d’elements que interactuen entre
ells amb la finalitat de donar suport a les activitats d’'una organitzacié. Els elements que es
requereixen per al funcionament del sistema d’informacié sén: el component fisic (ordinadors i
els seus complements), programes (elaboracié o tractament de dades), els recursos humans

(obtenci6 de dades i utilitzacié dels resultats), dades i informacio.

Aprofitant aquests suggeriments presentem a continuacié dues propostes de tipologies

dels sistemes d’informacié: segons el grau de formalitzacié i segons la tecnologia aplicada.

1. Tipologia segons la formalitzacio

Una primera diferenciacié entre els sistemes d’informacié implantats en les
organitzacions considera el tractament i I'GUs que facen de les informacions relatives a recursos

humans i déna lloc a la tipologia segltient (Herrera, 2001):

A. Sistemes que processen les informacions d’'una manera informal, enfront de

problemes concrets (no sistematics) i amb elements de suport basicament humans.

Estariem davant de casos en qué l'experiéncia, el costum o la intuicié resulten
satisfactories per decidir, de manera que el directiu responsable acumula en la seua memoria
alguns dels fets que va observant i les idees que li van arribant; i posteriorment, enfront d’'un

problema determinat, els considera per decidir una possible solucid.

B. Sistemes construits que compleixen amb els requisits formals, que duen a terme
continuament o periddicament tot el procés (sistematics)®® i utilitzen suports

mecanitzats (o informatics).

2 E| caracter sistematic del sistema d'informacié obri la possibilitat, no solament de conéixer més rapidament
qualsevol problema important que puga apareixer; sing, sobretot, la de preveure els problemes si obtenim informaci6
sobre les hipotesis en qué es basen els objectius, i no solament sobre els resultats.
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En aquests casos, una organitzacié que actue estratégicament ha d’estar continuament
observant la gran quantitat d’informacié que li arriba, sobretot de I'exterior, i aprofitar les
eines informatiques per seleccionar i tractar amb meétodes predeterminats la informacio

rellevant que li facilite la gestio i la presa de decisions.

Tal com hem assenyalat implicitament, no es pot entendre que solament meresquen la
consideraci6 de SIRH el segon tipus de sistemes, perqué, concretament, davant dels
problemes de recursos humans totes les organitzacions usaran una combinacié d’ambdds tipus
en diferents graus. Per tant, quan algunes questions de gesti6 o de direcci6 no puguen
resoldre’s utilitzant un procés formalitzat en el SIRH (o no hi ha un procediment formal
establert), aleshores es resoldra d’'una manera informal; i quan no hi haja cap sistema definit

formalment, tot sera informal, no sistematic i subjectiu.

Seguint amb la classificacié dels sistemes d’informacié, entre els sistemes formals

podem distingir, alhora, dues possibilitats més:

B1. Sistemes d’informacio estatics i desagregats.

La major part de les empreses de tot tipus que es preocupen por coneixer
quantitativament alguna variable referida als recursos humans, utilitzen sistemes
estatics on aquestes variables es mesuren periodicament, en moments puntuals del
temps i s6n, a més, desagregats perquée s’'analitzen de manera independent, sense

considerar les interrelacions amb unes altres variables d’aquest o d’'uns altres ambits.

Un SIRH d’aquest tipus sol compondre’s de tota una série d’indicadors que es presenten
bé mitjancant estadistiques (indexs, seéries,...), amb dades obtingudes en mesurar
certes variables considerades clau per detectar problemes en la funcié de recursos
humans; bé calculant ratios amb aquestes mateixes dades per obtenir algunes
relacions simples o fer un diagnostic de practiques concretes, bé elaborant grafics per

observar més clarament I'evolucié de les dades i fins i tot possibles tendéncies.

B.2. Sistemes d’informacié dinamics i agregats.

Les exigencies de les organitzacions més complexes i/o amb plantejaments estrategics
desenvolupats duen a la utilitzacié de sistemes d’informacié capacos de dur a terme
també analisis qualitatives. Aquests sistemes tenen, per una part, un caracter agregat, i
fan el seguiment de conjunts homogenis de variables agrupades en arees, politiques,
processos, etc.; i sobretot, sén sistemes dinamics perqué no sols avaluen variables amb

dades historiques, sind que inclouen previsions d’allo que es pretén fer.

L’as d’aquest tipus de SIRH és molt menys freqient, pero constitueix el fonament dels
procediments més desenvolupats de control i avaluacié6 de la funcié de recursos

humans. Alguns sén molt especifics com ocorre amb I'enquesta de clima laboral, que es
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I'eina més perfecta i més complexa de mesura de les actituds de I'empleat respecte als
altres membres de I'empresa, a determinades politiques, a I'organitzacié del treball, a
les possibilitats de participacio, etc. Uns altres, en canvi, pretenen sistematitzar tota la
informacio rellevant en matéria de recursos humans, com és el cas del balang social que
agrupa els seus elements en set parts (Louart, 1994): ocupacié, remuneracions i
carregues complementaries, condicions de seguretat i higiene, altres condicions de

treball, formacio, relacions professionals i altres condicions de vida.?*

En lactualitat, els sistemes de control de les empreses (i, per tant, les auditories) es
caracteritzen perqué utilitzen més indicadors qualitatius i externs; orienten el sistema a llarg
termini, se centren més en el procés que en els resultats, interrelacionen les fases del procés
estratégic, per afrontar els canvis i potencien la interaccié entre les unitats organitzatives i
entre els nivells de decisions (Camalefio, 2000). El disseny de sistemes de control més
sofisticats i dels seus corresponents sistemes d’informacié sén consequéncia fonamentalment
d’entorns cada vegada més turbulents que afecten empreses més complexes (no
necessariament més grans), pero les limitacions dels sistemes de control formalitzats obliga a
utilitzar mecanismes complementaris, principalment informals, lligats als comportaments

individuals i de grup, i a la cultura organitzativa.

2. Tipologia segons la tecnologia.

En un altre ordre de coses, l'aplicacié a I'empresa de tecnologies associades al procés i
comunicacié de la informacié ha evolucionat des d’uns plantejaments inicials, molt basics,
referits al tractament aillat de processos administratius fins a la seua consideracié com a
element estratégic, amb la integraci6 de dades com a suport imprescindible del procés de
decisi6 (Sarabia i Alonso, 1995). Aixi doncs, malgrat que no es pot confondre ambdds
conceptes, el fet és que I'evolucid dels sistemes d’informacié va directament lligada a les
innovacions informatiques (tecnologies de la informaci6),? les solucions de les quals s6n cada

vegada més completes, fiables i de senzill accés.

Per tant, un altre criteri per a fer una diferenciacié entre els sistemes d’informaci6
consisteix a partir de la seua relaci6 amb les tecnologies de la informacio i les seues
possibilitats d’aplicaci6 ajustades a organitzacions que també van desenvolupant Ila

configuracié estructural i el sistema de direccié, per mantenir la seua competitivitat.

24 Segons Peretti (1987), la filosofia que inspira les politiques concretes que es deriven del balang social esta
constituida per les idees d’'implicacio, flexibilitat, innovaci6 i individualitzacio.

25 El terme tecnologia de la informacié inclou maquinari, bases de dades, xarxes de programari i unes altres eines
informatiques aptes per processar informacio, considerat un subsistema del sistema d’informacié (Turban, McLean i
Watherbe, 1996), o millor encara, elements de suport que formen aquest sistema (Claver, Gonzélez i Llopis, 2000) o
com una part del procés total que implica un sistema d’informacié, com hem presentat anteriorment (figura 11.8).
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Aquesta segona diferenciacié entre els sistemes d’informacié depén de la manera en
qué es processen les dades, tot i que, evidentment, aco influeix directament o indirectament
sobre tots els components del sistema, déna lloc a una tipologia que presentem a continuacio
(Menguzzatto i Renau, 1991)2° i distingeix cada sistema per al contingut dels seus elements

constituents (fonts de dades, dades, processament, informacio i distribucié de la informaci6):

A. Electronic Data Processing (EDP).

Intenta resoldre problemes puntuals de I'ambit d’administracié6 (ndmines, pensions i
jubilacions, absentisme, informacid basica sobre el treballador, accidents, catalegs de
llocs de treball,...) utilitzant dades numériques de fonts internes, que es processen

electronicament per obtenir informacié desagregada i parcial.
B. Management Information Systems (MIS).

Es plantegen problemes préviament tipificats de I'ambit de gestié (sistema de primes i
incentius, gestié de retribucions, analisi de la rotacié de personal, valoracié de llocs,
necessitats de formaci6, relacié de llocs de treball,...) per a I'analisi dels quals s’utilitzen
bases de dades independents referides a certs processos interns determinats
técnicament. Aquestes dades sén processades mitjancant eines informatiques, amb una
gran capacitat per emmagatzemar i, sobretot, capaces de construir models per a

prendre decisions programades en sistemes de millora continua.
C. Decision Support System (DSS).

Aquests sistemes poden oferir possibles solucions a problemes poc o gens estructurats,
definits pel decisor mateix en I'ambit de direcci6. Les bases de dades tenen un paper
essencial perque estan formades per dades disponibles per diverses aplicacions actuals i
futures (base de dades generalitzada) i perquée les dades poden ser utilitzades
simultaniament en diverses aplicacions (base de dades integrada).?’ Per tant,
inicialment un sistema integrat d’informaci6 ha de ser capa¢ d’agregar multiples
informacions procedents de fonts diverses, admetre la seua consulta diferenciada
segons els diferents nivells jerarquics i arees d’activitat de I'empresa® i que el seu Us
resulte facil i comode al decisor perquée puga utilitzar els seus propis programes en la

presa de decisions.

26 Aquesta mateixa classificacié forma part del sistema d’informacié-comunicacié-decisié proposat per Merofio (1995).
També s’inclou en analitzar els sistemes d’informaci6 estrategica (Camalefio, 2000).

27 Des d'un punt de vista estratégic, el manteniment d’avantatges competitius (i, en Gltim terme, la supervivéncia)
exigeix no solament informacio, sin6 també I'existencia de técniques que facen possible la integracié6 de dades. Les
bases de dades relacionals s6n una eina adequada per a aquesta integracié i el seu adequat disseny sera
transcendental per a la definicid i implantaci6 del sistema d’'informacié (Sarabia i Alonso, 1995).

28 En aquest sentit, Camalefio (2000) diferencia un subsistema d’'informacié per a executius que incorpora dades del
microentorn (entorn competitiu) i un sistema d’'informacié per a l'alta direccié que proporciona dades rellevants sobre
la situacié actual i perspectives del macroentorn (entorn general).
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D. Sistemes Experts.

En l'evolucié dels sistemes d’informacié que estem considerant, aquests serien els
sistemes més desenvolupats. Un sistema expert consistent en un programa d’ordinador
que intenta simular el raonament huma d’especialistes en un determinat camp, per a

resoldre problemes concrets.

Els sistemes experts®® poden dur a terme de manera eficient processos de recerca i
recuperacié d’informacio interrelacionada i emmagatzemada massivament, representar
formalment coneixement simbolic sobre el domini en qué actua el sistema i admetre
inferéncies i procediments heuristics per ampliar aquest coneixement, obtenir, per part
de l'usuari i en qualsevol moment, una explicacié detallada de la cadena de raonament
seguida, per continuar el procés o alterar-lo i afegir, modificar o eliminar fets o regles

de la base de coneixements per anar perfeccionant el propi sistema expert.

L’eficacia en la gestié de la informacié proporcionada per un sistema administrador de
bases de dades relacionals (com el DSS) es potencia i complementa en la seua interaccié amb
un sistema expert. Les possibilitats obertes per aquesta eina en analitzar dades qualitatives,
interrelacionades i incertes per la seua variabilitat doten de gran flexibilitat el sistema

d’informaci6.
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Figura 11.10.: Evolucio6 dels Sistemes d’Informacio.
Font: Elaborada per I'autor.

2 per a caracteritzar aquests sistemes d’informacié-decisié que pertanyen al camp de la intel-ligéncia artificial,
prendrem a continuacié les idees fonamentals desenvolupades en el treball de Sarabia i Alonso (1993).
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Aquesta connexié entre técniques de processament de grans volums d’informacié i
técniques que incorporen coneixements que permeten el raonament, aprenentatge i
comunicaci6 amb l'usuari tenen com a objectiu final intentar establir un marc d’accié que
aconseguisca acostar-se a un control efectiu i global de la informacié que es requereix en els

processos de presa de decisions.

Cadascun dels sistemes presentats ha aportat a les organitzacions millores més o
menys importants en el seu funcionament i constitueixen encara les alternatives fonamentals
per a les seues inversions en tecnologies de la informacio, pero durant la década del 1990
apareix un tipus de sistema centrat a crear, recopilar, integrar i difondre el coneixement
d’una organitzacié, en comptes de la informaciod, que aprofita basicament les possibilitats que

obri Internet complementada amb la intranet de cada organitzacié (Alavi i Leidner, 2001).

Aquests sbén els anomenats sistemes de gestié del coneixement, l'avantatge més
gran dels quals és no solament que augmenta la flexibilitat de les organitzacions davant dels
canvis de I'entorn, siné que tenen teoricament més capacitat per a la innovacio i la millora en
la presa de decisions (Harris, 1996). Per aquesta rad, I'habilitat per integrar i aplicar el
coneixement especialitzat (explicit i tacit) dels membres d’'una organitzaci6 és considerat
I'element clau per a crear i/o0 mantenir un avantatge competitiu. El fet és que les tecnologies
aplicades en aquests sistemes permeten la gestid6 de continguts i fluxos de treball, per
classificar el coneixement i canalitzar-lo cap als treballadors, la funcié de recerca, per facilitar
als usuaris la localitzacié d’informacié rellevant i, finalment, la col-laboracié per compartir el

coneixement (Barnes, 2002).

Pero fins ara, el principal inconvenient de les experiencies de gestié del coneixement és
que estan centrades en la demanda, aplicacié i utilitzacié d’informacié pels processos de
creacio del coneixement (bases de dades, eines i técniques). En canvi, els problemes de la
direccié de recursos humans i els aspectes relacionats amb el comportament (cultura,
lideratge, motivacio,...), identificats com a critics per abastar objectius estratégics,
practicament no apareixen quan analitzem els sistemes de gesti6 del coneixement
implantats.® Aquesta abséncia de referéncies als recursos humans en la gestid del
coneixement significa que pot convertir-se, simplement, en una nova manera de denominar la
gesti6 de la informacié (ampliant la tipologia anterior) en comptes de ser una auténtica
innovacié organitzativa (un nou tipus de management), per establir oportunitats
d’aprofitament del coneixement existent i de creacidé, desenvolupament i Us de noves opcions

de coneixement en les organitzacions (Swan, Robertson i Newell, 2002).

Aquest ultim enfocament faria possible, segons planteja Medina (1998), I'apariciéo d’un

nou paradigma en el camp de la direccid estrategica i desenvoluparia una teoria global que

30 En el tractament dels recursos humans resideix la diferéncia fonamental pel que fa al concepte d’organitzacié que
apren (learning organization), els plantejaments del qual sén més generals i han contribuit de manera significativa al
desenvolupament de la teoria de I'organitzacié i, concretament, de I'’enfocament estratégic.
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integre les suposicions basiques de la teoria de l'empresa basada en els recursos i les

capacitats, amb les perspectives basades en el coneixement i en I'aprenentatge.

Sistema d’informaci6 i auditoria

Com ja hem indicat, durant les ultimes décades les empreses han experimentat un
profund procés de canvi, derivat d’'una série de circumstancies de caracter molt divers que
afecten essencialment el seu entorn i han generat variacions qualitatives substancials en la
propia concepcié de les organitzacions. Una conseqgiiéncia de tot aix0 és que la funcié de
direcci6 es fa cada vegada més complexa i, donada la impossibilitat del control directe, els
directius depenen del bon funcionament del sistema d’informacié per dur a terme les auditories

corresponents.

Tanmateix, el sistema d’informacié és una eina técnica que fa una funcié instrumental i
simplement assegura l'adequada recollida, tractament i distribuci6 de la informacidé que
s’introdueix en el sistema, pero agco no garanteix que puguem dur a terme l'auditoria amb una
certa fiabilitat i efectivitat, perqué dependra de moltes altres decisions “no técniques” preses

durant tot el procés de revisi6 i avaluacio6.

Per tant, aixi com les tecnologies de la informacié son elements de suport dels sistemes
d’'informaci6é, entenem que aquests sistemes son, alhora, els elements de suport de les
auditories de tot tipus. Es a dir, que, si més no tedricament, aquests conceptes no s’haurien de

confondre, encara que en la practica aquest és un perill real.

Un element previ i extern al sistema d’informacié que caracteritza I'auditoria és que no
hi ha un marc general de principis que valga a l'auditor de referencia objectiva, homogénia i
relativament estable per desenvolupar el seu treball i comunicar les propostes resultants. Les
referencies que cal considerar sé6n tan amplies i variades (Prado i Gonzalez, 1993) que poden
ser molt generals i teodriques, com els principis i les técniques de management consolidats
durant TI'evoluci6 del pensament organitzatiu i, fins i tot, els comportaments més
usuals/destacats del sector o de I'economia en un moment determinat; o bé poden ser molt
especifics i practics, com les normes estandard emanades de I'entitat mateix i els objectius

generals fixats pels organs directius en la unitat auditada.

Aixi doncs, encara que en el camp comptable l'auditoria examina la fiabilitat de la
informacié econdmica, en l'ambit sociolaboral no existeix aquesta informaci6 amb caracter
normatiu, fins i tot en els seus aspectes més purament administratius i juridics (auditoria
d’administracidé). En general, l'auditoria de recursos humans no parteix d'una informacio ja
elaborada sindé que cal crear aquest corpus informatiu; pero “tot acd no diferencia l'auditoria
de qualsevol altre procediment d’investigacidé en I'ambit organitzatiu, la singularitat li la déna
I'exigéncia de criteris estandarditzats de valoracié d’aquesta informacié” (Dominguez i Revilla,
2002:78).
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Per altra banda, el terme auditoria introdueix explicitament la necessitat de verificar la
informacié continguda en aquesta (Gray, 2000). A¢o introdueix la dificultat en reconéixer la
fiabilitat i validesa de les tecniques qualitatives utilitzades per les ciéncies socials
(Gummesson, 1999; King, 2000). Ara bé, “una dada quantitativa, pel simple fet de ser
quantitativa, no té més validesa que una qualitativa ja que ambdues depenen del suport teoric
que els avale, de la justificacié de l'instrument utilitzat i de la interpretacié que fem d’aquest.
(..) Restringir la informaci6 a dades quantitatives en un intent de garantir aquesta
verificabilitat suposa renunciar a I'accés a tota la dimensié simbolica i discursiva essencial per
a dur a terme na auditoria sociolaboral” (Dominguez i Revilla, 2002:78). En tot cas, en la
investigaci6 social la metodologia utilitzada habitualment és multiple i qualsevol asseveracié ha
d’estar avalada por diverses fonts d’'informacié (observacio, formacié de grups, qiestionaris,
analisi documental, entrevistes, etc.), sense oblidar el component participatiu, negociat i

consensual (és a dir, politic) de tot procés d’auditoria.

Una altra questido que sobrepassa el sistema d’informacié, encara que esta relacionada
amb la tecnologia aplicada, és la definici6 dels objectius de l'auditoria. Aco depén de I'ambit
d’analisi (de direccid, de gestié o d’administracid) i ens permet discriminar entre la informacio
significativa i la que no ho és. Per tant, en aquesta part del procés d’auditoria es tracta de
poder contestar a preguntes tipiques com, per exemple, quina informacié cal buscar?, on la
podem trobar?, quin és el seu grau de coherencia?, etc. Aquesta informacio ha de ser suficient
i adequada perqué l'auditor siga capac¢ de fer un diagnostic integral i, en el seu cas, fer les

recomanacions pertinents (Mas i Ramié, 1997).

Finalment, la decisié sobre la participacié en tot el procés d’auditoria, de les persones
que han d’executar aquestes recomanacions, és una part important de tota auditoria que
transcendeix igualment al sistema d’informacié. L’auditoria ha de considerar una informacio
amb unes caracteristiques sobre les quals els afectats tenen la capacitat de decidir, que té per
finalitat atendre satisfactoriament les seues necessitats i que déna una garantia d’efectivitat en
la seua utilitzacié final. Fins i tot la gran varietat i els canvis en els objectius dels grups

d’interés ha suposat una evolucio de tot el procés d’auditoria (Lopez i Martinez, 1992).

Una dltima questié, que ens hem de plantejar en construir i implantar un sistema
d’'informacié qualsevol, és la necessitat d’analitzar préviament les necessitats d’informacié de
'empresa i considerar, alhora, les possibilitats d’obtenir els recursos i les capacitats
adequades. Pero, sobretot, requereix que en I'empresa es desenvolupe un procés cultural
capa¢ de crear les condicions personals i grupals per acceptar els canvis que suposa la
introduccié d’un sistema d’informacio, tant en la presa de decisions com en I'execucié d’accions

i, fins i tot, en el sistema de relacions personals (Menguzzato i Renau, 1991).

En efecte, com hem vist en definir els sistemes d’informacié, si les persones sén el
component indispensable perqué puga complir les seues funcions, aleshores la cultura

organitzativa, com a sistema conceptual que influeix en les actuacions i decisions dels individus
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(Blanco i Gago, 1994), és un factor clau per explicar el comportament dels membres d’'una

organitzacioé enfront dels sistemes d’informacid.

Aixi doncs, d’acord amb Claver i altres (2000), la cultura no pot ser ignorada en
introduir o renovar un sistema d’informacié en qualsevol empresa. La cultura concreta que
tinga l'organitzacié cal que siga auditada acuradament per comprovar-ne la idoneitat, fent
especial referéncia a 'actitud comu dels seus membres enfront de I'aplicacié de les tecnologies
de la informacié i altres components d’aquests sistemes, i determinant les forces de resisténcia
als canvis per part de tots els implicats. Una manera d’eliminar, o si més no reduir, el xoc
cultural amb els usuaris o/i amb els directius és mitjancant I'ajust entre la transformacié del
sistema d’informacié i els canvis en la cultura mateix, duts a terme a partir de l'auditoria

corresponent.

La proposta dels autors esmentats consisteix a fer una modificacié cultural “en
bombolla” per introduir o modificar el sistema d’informacié de manera gradual. D’aquesta
manera, primer s’'implanta amb les majors garanties técniques en una unitat organitzativa amb
un fort lideratge i afecta un reduit grup d’usuaris que s’'impliquen en aquesta transformacio;
per formar un equip que després de comprovar l'efectivitat del sistema puga responsabilitzar-
se de difondre el nou sistema informatiu a la resta de l'organitzacid, consolidant alhora els

elements que s’incorporen a la nova cultura.
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