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Resum. Abstract.

La investigacion propone profundizar sobre el liderazgo, y mas concretamente,
sobre las conversaciones en el liderazgo. La comunicacion interpersonal
implica competencias y habilidades para afrontar diferentes tipos de
conversacion: conversaciones de fortalezas y valores, conversaciones de
feedbak, conversaciones dificiles y conversaciones de calidad. Con la
participacion de diferentes lideres y responsables de equipo, la presente
investigacion ofrece resultados sobre el uso y utilidad de este tipo de
conversaciones en el liderazgo, y propone, a través de los modelos de
Inteligencia conversacional de Judit Glaser y de la indagacion apreciativa de
Coperrider y Subirana, dos modelos de aprendizaje para la mejora de las
conversaciones en el liderazgo.

The research proposes to go deeper into leadership, and more specifically, into
conversations in leadership. Interpersonal communication involves
competences and skills to deal with different types of conversations: strengths
and values conversations, feedback conversations, difficult conversations and
quality conversations. With the participation of different leaders and team
managers, this research offers results on the use and usefulness of these types
of conversations in leadership, and proposes, though Judit Glaser's model of
conversational intelligence and Coperrider and Subirana’s appreciative enquiry,
two learning models for the improvement of conversations in leadership.



1. Introduccié.

Aprendre a conversar a les organitzacions? Possiblement, aquesta pregunta
genera dubtes, ja que s’entén que aprenem a conversar des de la infancia a les
nostres families, a I'escola i als entorns socials, i quan ens incorporem al
mercat laboral ja sabem conversar. Pero, la realitat a les organitzacions és que
les converses en els equips, i més especificament entre lideratge i
col-laboradors, poden ser una font d’insatisfaccio, conflicte i malestar. Podem
promoure converses de qualitat a les organitzacions? Com son les converses
entre el lideratge i els col-laboradors? Que ens generen les converses en les
organitzacions, malestar o benestar?

Les organitzacions sén persones, i com a tals, fan us d’'una de les habilitats
meés importants que tenim com a humans, la comunicacié interpersonal. La
comunicacié és basica en les organitzacions, i tota comunicacioé té un efecte en
les persones que formen part dels equips de treball. Seguint a Paul Watzlawick
(1921-2007), filosof i psicoleg especialitzat en comunicacié humana, és
impossible no comunicar-se, i fins i tot, no comunicar és comunicacio.

Les converses son I'eina de relacio amb els altres. A través de les converses
podem compartir informacio, gestionar projectes, liderar equips, generar espais
de coordinacio, crear entorns de creativitat, generar preguntes i respostes,
resoldre dubtes... A més, a través de les converses expressem les nostres
opinions, debatem, construim, deconstruim, gestionem les relacions i un llarg
etcétera. En paraules de Glaser, “les converses sén més que la informacié que
compartim o les paraules que diem, les converses sén també tot un mon
d’emocions” (Glaser, 2014, p.4). En efecte, a les converses també participen
les nostres emocions, les dels nostres interlocutors, les expectatives d’ambos i
els resultats que s’esperen de la conversa. Les converses son espais vius, on
les paraules i la forma de les paraules, esdevenen mons.

A les organitzacions, el lideratge és un element fonamental, neuralgic per al
funcionament d’aquestes. Els estils de lideratge s6n importants perqué tenen
una gran capacitat d’influéncia en els equips, positiva o negativa (Serrano
Orellana et al., 2014). La comunicacio en el lideratge esdevé una competéncia
important en el rol i el desenvolupament directiu. Les converses son l'eina
principal a través de la qual s’estableixen les directrius, els acords, la
negociacio o els compromisos. Aixi, segons com son les converses en els
equips de treball, podem obtenir indicadors de la qualitat de les relacions.
Segons Judith E. Glaser (2014), antropologa especialitzada en comunicacio i
autora del model d’intel-ligéncia conversacional, les converses son molt més
que intercanviar informacid, ja que determinen les relacions. Ens relacionem a



través de les converses que promovem i, per tant, som subjectes actius en la
construccio de les relacions a través de les converses.

El lideratge és una disciplina que s’ha investigat i desenvolupat des de diferents
ciéncies: la psicologia del treball, la sociologia del treball, I'antropologia,
'economia del treball o d’altres. Dins el lideratge, s’ha estudiat les diferents
competéncies que es requereixen per exercir el rol de lider, entre les quals,
destaquen la competéncia comunicativa, la capacitat de generar relacions
interpersonals, les habilitats socials, o d’altres, segons el model de
competéncies escollit.

El problema es planteja segons la tipologia de conversa. Conversar quan volem
compartir coses positives, és majoritariament facil. Conversar quan volem
compartir coses que incomoden, és majoritariament dificil. Aixi doncs, la major
part de les persones que lideren les organitzacions, tenen dificultats per
abordar temes en converses que incomoden, i que sovint sdn conversacions
dificils i complicades. Si a més afegim que la resposta de la persona
interlocutora pot ser desagradable, o fins i tot, agressiva, son converses que
sovint queden sense resoldre o sense realitzar-se, €s el que anomenem
converses pendents.

El factor huma esta present en les converses. La conversa és un espai
d’intercanvi no només verbal, sindé també no verbal, emocional i intencional. En
una conversa convergeixen diferents factors: el tema del qual es vol conversar,
'emocionalitat de tots dos interlocutors, la intencionalitat d’ambos, les
expectatives i fins i tot, les agendes ocultes. Es el que anomenem, el factor
huma de la conversa.

Ens proposem realitzar una mirada profunda sobre la competéncia
conversacional a través de diferents marcs metodologics. En aquest treball
farem un recorregut per diferents models, disciplines o metodologies que
profunditzen en la comunicacié en el lideratge. Concretament, veurem els
models de la intel-ligéncia conversacional de Judit E. Glaser i la indagacio
apreciativa de David Coperrider i Miriam Subirana.



2. Justificacio.

Els marcs competencials del lideratge que existeixen avui dia, com soén el
lideratge emocional (Goleman, 2002), el lideratge situacional (Hersey and
Blanchard, 1969), o d’altres, identifiquen la competéncia de comunicacié com
una eina clau en I'éxit del lideratge d’equips. Majoritariament, les persones que
lideren equips requereixen competéncies de comunicacio, i especificament,
habilitats per gestionar les converses més dificils i complicades, les converses
que incomoden. Per aquest motiu, he enfocat el meu interés d’investigacio i, en
les competéncies de comunicacid, i especificament, en la intel-ligéncia
conversacional com a eina basica en el lideratge d'equips. Dins I'ambit
d’intervencido psicopedagogica en l'ambit laboral, es tracta d’enfortir les
competéncies de lideratge, element clau a les organitzacions. El tema, per tant,
té una vinculacié amb el Master de Psicopedagogia, i més especificament, en
'especialitzacié d’ambit laboral. Dins I'ambit laboral, s’endinsa en les
competéncies de comunicacio en el lideratge.

La motivacio al respecte bé donada perqué un dels projectes que desenvolupo
a l'organitzacié on treballo, és realitzar formacions de lideratge per a persones
Responsables de projectes i Direccions de departaments. Concretament,
aquest programa formatiu incorpora quatre grans continguts: comunicacio
interpersonal, lideratge situacional, disfuncions en els equips i lideratge
conscient. Es tracta d’'una formacié amb continguts que es desenvolupa en
setze hores, quatre de les quals es dediquen a la comunicacié interpersonal
entre liders i col-laboradors. A les enquestes d’avaluaci6 d’aquestes
formacions, destaca com a molt necessari aprofundir en les competéncies
conversacionals, és a dir, enfortir les habilitats per gestionar les converses amb
les persones col-laboradores, especialment, les converses dificils. Per tant, del
que és general (les competéencies de comunicacio), indagarem en un aspecte
més especific (les competéncies de comunicacid en les converses de
lideratge).



3. Marc normatiu.
Existeixen dues lleis que emmarcant aquesta investigacio i intervencio.

La Llei 31/1995, de 8 de novembre, de Prevencié de Riscos Laborals (B.O.E.
269 del 10/11/1995), la qual té per objecte les millores de les condicions de
treball que millora el plantejament anterior, articulant la PRL dins les accions de
les organitzacions per la millora de la seguretat i la salut dels treballadors. A
meés, aquesta llei s’operativitza en el Real Decret 29/1997, del 17 de gener, on
s’aprova el reglament anterior. En aquest marc, la salut laboral esdevé un
factor d’inversié per part de les organitzacions, i més concretament, la
prevencio dels riscos psicosocials. En aquest sentit, la nostra investigacio
aprofundeix en la millora del clima laboral i, per tant, la salut de les persones
treballadores, a través d’una millor qualitat de comunicacio interpersonal en els
equips. Quan les persones poden comunicar-se bé, sentir-se escoltades,
aportar les seves inquietuds i aspiracions, senten que tenen una millor salut
emocional en els entorns de treball.

El Real Decret llei 28/2020, de 20 de setembre, regula el treball a distancia,
com una realitat contemporania a la qual les organitzacions i les persones que
la formen, ha d’adaptar-se. Aquesta realitat implica noves formes de relacionar-
se i, per tant, de comunicar-se. En els antecedents de la llei, explica amb detall
la importancia de millorar la comunicacio entre les persones treballadores, i no
perdre el vincle corporatiu. En aquest sentit, aquest Decret llei incorpora la
formaciéo com un element fonamental d’adaptacié a un nou entorn i cura de la
salut de les persones. Aixi doncs, la nostra proposta esdevé un mitja per
millorar la comunicacio interpersonal entre els equips i el seu lideratge, en
entorns canviants com avui dia és el teletreball. Per tant, I'increment de les
competéncies de comunicacio interpersonal esdevindra un factor clau d’exit
d’adaptacio a aquest nou entorn.



4. Marc teoric.

El present treball proposa realitzar una investigacié en dos models d’intervencio
en comunicacio interpersonal. Seguidament, reflexionarem sobre les
aportacions a la societat i a I'ética professional, i posteriorment, exposarem les
principals aportacions de cada model i la seva aplicacio practica en la gestio de
les converses en el lideratge.

4.1. Aportacio a la societat i a I'’ética professional.

Aquest treball pretén fer diverses aportacions a la societat, ja que vinculat a la
nostra hipotesi de treball, una bona comunicacié interpersonal implicara un
millor benestar personal, aixi com la millora del clima laboral. Per quée fa una
aportacio a la societat? Quan una persona es troba en un ambient laboral
optim, i pot comunicar-se i expressar les seves opinions i fins i tot sentiments,
aporta benestar personal en els entorns laborals. Aquest benestar personal
influeix en la seva vida en general, és a dir, en els seus altres entorns com
poden ser el familiar o social. Una bona o mala comunicacio interpersonal, esta
vinculada a les emocions individuals i col-lectives, “igual que els individus, els
col-lectius senten en funcid del que pensen, i ho reflecteixen en les seves
converses, comportaments i actuacions” (Pefalver, 2009, p.74). Aixi també,
altres autors com Goleman, Boyatzis i Mckee (2002), afirmen que ['estat
emocional i la forma que es dirigeixen els liders als seus col-laboradors,
influeixen directament en el rendiment dels mateixos (p.48).

En les organitzacions, durant décades, s’ha posat molt émfasi en les
competéncies técniques, deixant de banda les competéncies personals. Pero,
hi ha multitud d’estudis i investigacions, que posen de manifest que les
competéncies personals, com és la comunicacio interpersonal, son cabdals per
al bon funcionament i assoliment d’objectius d’aquestes. Aixi també, una bona
comunicacié pot afavorir espais de reflexid, “necessitem espais de reflexié per
tal que apareguin veritats més profundes” (Laloux, 2017, p.100).

Respecte a la metodologia d’investigacio del present treball, destaca els
referents teorics que han posat en la practica de les organitzacions les seves
propostes, és a dir, parlem de marcs tedrics que estan experimentats en la vida
real de les organitzacions. Per altra banda, el present treball incorpora una eina
d’analisi quantitativa, I'enquesta. Com veurem endavant, es tracta d'un
instrument d’elaboracié propia que presenta limitacions, per tant, implica una
interpretacio dels resultats inferits per aquestes limitacions de I'estudi. Tot aixo,

7



incorpora una pregunta de resposta oberta que aporta una mirada qualitativa
als resultats de I'estudi.

Respecte a I'ética professional, destacar que la metodologia de la investigacio
convida als participants a reflexionar sobre la importancia de la comunicacio
interpersonal, i més especificament, sobre la importancia de les converses de
qualitat en el lideratge. Les persones convidades en la investigacio, son lliures
de participar i les seves respostes es mantenen anonimament, de forma que no
comprometi la persona, I'Organitzacio ni la investigacié. En aquest sentit, no hi
ha un proposit lucratiu ni personalista, ben al contrari, hi ha un objectiu de
realitzar una aportacié de valor al lideratge de les Organitzacions. Aixi mateix,
el questionari al qual es convida a participar, explica els objectius de la
investigacio i s’ofereix a quée les persones participants puguin accedir als
resultats del questionari un cop estiguin analitzats i bolcats a un informe de
resultats.

4.2. La indagacio6 apreciativa.

La indagacié apreciativa (endavant |A), és una metodologia o model
d’acompanyament a persones i grups que promou el canvi, des de la recerca
del nucli positiu de cada persona o organitzacié. Es tracta d’'un procés que
promou el creixement i la generacié des de les fortaleses, a través de la
indagacio, és a dir, descobrir des del millor del que és ara fins al que és ser en
el futur. En paraules de Coperrider (2013, p. 14),

‘La IA trata, sobre todo, de ver. Trata de la busqueda rigurosa de lo
mejor de las personas, en sus organizaciones, y en el universo repleto
de fortalezas en el que vivimos. En su enfoque mas amplio, la IA implica
un descubrimiento sistematico de todo lo que proporciona vida a un
sistema vivo cuando este es mas eficaz, esta mas vivo y es mas capaz
en términos econdmicos, ecoldgicos y humanos. La IA implica, de una
manera disciplinada, el arte de hacer preguntas que refuercen nuestra
propia capacidad y la de los demas, de aprehender, anticipar y aumentar
el potencial positivo”.

Indagar vol dir explorar, investigar per arribar a descobrir. Apreciar vol dir
valorar i reconéixer la persona o organitzacid, afirmar allo que s’ha aconseguit
en el passat i en el present, amb una mirada de capacitats vers el futur. Aixi, la
indagacié apreciativa és un procés de descoberta d’allo que es pot arribar a ser
des de la valoraci6 i I'afecte (Bengoa Gonzalez, J., & Espinosa Salcido, M;
2009).

El dialeg és I'eina principal que utilitza la IA. El dialeg implica saber escoltar,
proposar, intercanviar opinions, aportar coneixement i saviesa, arribar a acords.
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El dialeg apreciatiu eleva el nivell de la conversa, des d’'una mirada de respecte
i valoracié vers la persona interlocutora.

La indagacid és linici de tot. Com indaguem promou cultures a les
organitzacions. La indagacié apreciativa aporta una cultura participativa,
positiva, basada en les fortaleses i en el que podria arribar a ser. El passat no
es pot canviar, pero si es pot construir un futur des de les fortaleses i amb una
mirada positiva vers alld que pot arribar a ser.

Com a procés, és col-laboratiu, és a dir, hi ha un procés de cocreaci6. Aixi
també, busca connectar l'organitzacio amb les persones que la formen, a
través de les seves competéncies i fortaleses amb les de I'organitzacio, per
crear un espai comu, es tracta d'orientar-se conjuntament cap al futur. La
participacid de les persones fa que sentin seu el procés de canvi, se senten
meés compromesos quan valoren com i on poden aportar a I'organitzacié. Des
d’aquest punt de vista, la indagacio apreciativa aporta una mirada sistémica, on
totes les persones participen i aporten des del que existeix fins al que es vol
aconseguir, és a dir, de I'ara al futur.

El nucli positiu és un dels conceptes fonamentals a la IA. Es el centre vital
d’una persona o organitzacid. Es alld que ens fa vibrar, que ens il-lusiona, que
ens motiva. Arribar al nucli positiu d’'una persona o equip en una conversa,
implica un aprofundiment en les motivacions de les persones. Obre un procés
de reflexi6 sobre allo que estimula i motiva i ens dirigeix cap a noves
perspectives enfocades en alld que volem fer.

4.2.1. Els principis de la indagacio apreciativa.

= Principi construccionista. Les paraules creen mons. El llenguatge que
fem servir, la forma com fem analisi i estratégia, les converses que
promovem, generen un tipus o un altre d’organitzacié. Aquest principi
recau en el construccionisme social. Subirana (2013), diu que la forma
com motivem a l'organitzacio a analitzar-se és determinant en el resultat,
per exemple si ho fem des d'un llenguatge bél-lic com serien lluitar,
competir, dominar..., o ho fem des d’un llenguatge apreciatiu.

* Principi de simultaneitat. La pregunta genera canvi. En el mateix
moment que s’inicia un procés d’indagacio, alhora, s’esta produint un
canvi. Qualsevol accidé o pregunta genera una acci6 simultania.

= Principi poétic. En alld que ens enfoquem, ho fem créixer. El principi
narratiu crea a través d’histories personals i les organitzacions
esdevenen un llibre obert, no pas un sistema tancat. Les organitzacions



estan obertes a interpretacions i reinterpretacions, a formulacions i
reformulacions.

» Principi d’anticipacio. Imaginar-se el futur i després promoure el canvi, ja
que la imatge inspira l'acci6. Si les imatges soén positives, millor
inspiracio i motivacié pel canvi.

= Principi positiu. Les converses i les preguntes positives inspiren el canvi.
Com més positives son les preguntes, més profunditat i durabilitat tindra
el canvi. Les organitzacions que se centren en alld que és bo, creixen en
allo que és bo.

= Principi de ser conscient. Obrir-se al dialeg i suspendre el judici. Prendre
consciencia de les converses que fomentem, dels dialegs que
promovem, de les imatges que visionem. En la indagacié apreciativa,
prendre consciéncia de les preguntes que fem.

= Principi narratiu. Es a través del relat, de la construccié d’histories sobre
nosaltres i les nostres organitzacions que promouen el canvi.

4.2.2. La finalitat de la indagacié apreciativa. El per a qué.

Una de les tasques que més repetidament realitzen les persones que lideren
organitzacions i equips és indagar. En ocasions, no son conscients que ho
estan fent, o no tenen les millors eines per fer-ho, perd6 és una tasca
fonamental i repetida en el dia a dia del lideratge. Aixi, la indagacié permet
conéixer quina és la situacid dels projectes, I'analisi econdmica, el clima
emocional de l'organitzacio, les resisténcies als canvis, etc. Es a través de la
indagacié que podem obtenir informaci6. Per aix0, sén importants les
preguntes que fem, la intencié amb les que les fem, la finalitat de les nostres
preguntes. En aquest sentit, la indagacié apreciativa aporta qualitat a la
indagacid, ja que se sustenta en una mirada positiva. Indagar per descobrir,
millorar, canviar.

4.2.3. Les cinc fases. El procés de dialeg en la indagacié apreciativa.
Fase de definicio, definir. Fase .

Es tracta de considerar i valorar aquells temes que es volen investigar i que
generalment sorgeixen de temes que generen preocupacio o que poden ser
viscuts com un problema, en aquest sentit, sera necessari formular-ho en
positiu. Una bona forma de reformular en positiu és preguntar com seria el
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problema si estigués resolt, provocant una visié afirmativa de la situacio. En
reflexionar sobre alldo que volem, flueixen noves alternatives i les persones
s’inspiren cap a alldo que volen. El relat que sovint és explicat en negatiu com
un problema, es transforma en una mirada positiva i el dialeg s’obre entorn allo
que realment volem, no pas en allo que no volem. Seguint a Subirana i
Cuperrider (2013), quan es defineix el tema tenim en compte que “Lo que
preguntamos determina lo que encontramos. Lo que encontramos determina
como hablamos. Cémo hablamos determina como imaginamos juntos. Cémo
imaginamos juntos determina lo que logramos” (p.30).

En un procés grupal d’lA, es recomana la identificacié d’entre tres a cinc temes,
seguint les seguents recomanacions de Subirana i Coperrider (2013):

= Els temes han de ser afirmacions i formulats en positiu.

= Els temes han de ser desitjables, identifiquen els objectius que les
persones volen aconseguir.

= El grup mostra molta curiositat pels temes i desitja aprendre més.

= Els temes es mouen en la direccioé que el grup vol anar.

En definitiva, es tracta d’identificar les aspiracions, no pas els problemes. | per
fer-ho, I'eina transformadora apreciativa ajudara a obrir un dialeg meés
constructiu per a I'organitzacio o la persona.

Fase de descobriment, descobrir. Fase Il.

Es la fase de descobrir alld que dona vida a la persona o organitzacié i apreciar
allo millor del que és. Es tracta de descobrir i trobar els moments més
importants de l'organitzacido o la persona, és a dir, connectar amb moments
rellevants vinculats al tema escollit. Per fer-ho, cal pensar en alld que dona vida
i motivacio. A aquesta etapa, és basic reflexionar sobre I'entorn de com i quan
es va produir aquest moment, i pensar en els factors facilitadors. En resum, és
una fase per centrar-se en moments clau a escala personal i organitzacional,
allo que dona sentit a la persona i organitzacido i finalment, els factors
possibilitadors dels moments clau.

Aquesta fase incorpora la técnica de l'entrevista guiada, generalment en
parelles, per tal de facilitar que tots els components del grup participin, tant com
entrevistadors com entrevistats. Aquesta accio és generativa, ja que facilita que
totes les persones puguin expressar-se en aquesta fase. Posteriorment, s’obre
una fase per compartir en grups, on es presenta el relat de les persones
participants i s’obren multiples possibilitats sobre el tema que s’esta treballant,
des d’'un enfocament apreciatiu. A aquesta fase s’identifiquen quatre nivells de
descoberta: personal, grupal, organitzacional i de I'impacte en I'entorn. Aixi
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doncs, les entrevistes, el relat de les histories personals i 'espai de dialeg que
es genera obren la porta al descobriment i preparen per a la seglent fase.

Fase de somni, somiar. Fase lll.

Aquesta fase tracta d’identificar allo que podria ser, i per tant, és una bona
forma és visualitzar els resultats que esperem i que ens motiva.

“La visidn se refiere a la direccion en la que quiere ir la persona, el grupo y la
organizacion. Es lo que la organizacion quiere ser. Expresa el deseo de la
organiacion de ser mas de lo que es. Se trata de un aspecto estratégico que
ofrece un punto focal a la direcion y al movimiento de dicha organizacion. Es
decisivo para definir lo que mas importa a la organizacion y para motivar las
maneras de lograrlo”. (Subirana y Coperrider, 2013, p. 228).

Un aspecte fonamental en la construccio de la visi6 és la construccio
participativa, no la que s'imposa de dalt a baix, sin6 la que construeixen tots els
membres participants. D’aquesta forma, amb la visi6 compartida, el compromis
augmenta. Novament, a aquesta fase es tracta d’identificar els quatre nivells:
personal, grupal, organitzacional i entorn.

La fase anterior (descobrir) sera la base per construir la visi6 compartida. Aixi
doncs, les histories i relats d’éxit que s’han compartit serviran per amplificar el
nucli positiu de I'organitzacio, és a dir, alldo que volen fer créixer. En resum, és
una fase on es compartiran histories positives que generin sinergies, crear una
visio compartida individual i grupal, i identificar els temes comuns que es
profunditzaran en la seguent fase.

Fase de disseny, dissenyar. Fase IV.

Es linici de la concrecid. Es tracta de seleccionar els elements clau del disseny
a través de la identificacio dels temes dels quals es faran disseny de propostes
concretes. A través d’'un dialeg col-lectiu, s’identificaran les propostes i es
valorara quines accions facilitaran la posada en marxa. Metodologicament, els
temes s’hauran escollit per consens, o per votacid, prioritzant les que consideri
el grup. A través de la creacid de grups meés petits, s’aniran treballant les
propostes. Cada grup realitzara una pluja d’'idees que servira de base per a fer
les declaracions, és a dir, alld que es vol. Aixi, cada proposta s’ha de connectar
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amb el nucli positiu de I'organitzacio, és a dir, ha de respondre a alld que ens
motiva i ens inspira.

S’evidencia un perill en la construccio del disseny, i és tornar a parlar del déficit,
d’alld que no funciona. Es molt important al llarg de totes les fases posar la
mirada en alld que volem, alldo que ens motiva i ens inspira.

Fase de desti, qué sera, com sera? Fase V.

Aquesta fase cercara portar al present la visio de futur que s’ha plantejat I'equip
o persona. Aixi, proposara identificar els passos a seguir per assolir el somni.
S’identifiquen quins sén els aspectes fonamentals per arribar-hi, aixi com el
que necessitara per fer-ho, i es marquen les metes per etapes, a curt i llarg
termini. Les converses que es generen en aquesta fase son converses per
'accio. Es tracta de posar en marxa tot el que s’ha treballat a les fases
anteriors.

4.2.4. FOAR, una mirada al futur des de les fortaleses.

La indagacié apreciativa incorpora l'eina FOAR (Fortaleses, oportunitats,
aspiracions, resultats), es tracta de realitzar una mirada al futur des de les
fortaleses, un enfocament profundament positiu i col-laboratiu, per a fer una
reflexid estratégica de futur. De fet, es tracta d’'una versio apreciativa del classic
DAFO (Debilitats, fortaleses, amenaces i oportunitats). A través del FOAR, una
persona, un equip o0 una organitzacid6 poden construir un futur de forma
estrategia, amb un proposit generatiu. Les quatre fases del FOAR son:
Fortaleses, oportunitats, aspiracions i resultats. A cada una de les fases, es
respon a una o dues preguntes incorporades a la figura seguent:

Figura
1, Foar: fortaleses,
FORTALESES OPORTUNITATS oportunitats,
Quins son els nostres Qué podem millorar  aspiracions i
millors actius? inclus innovar? resultats.
FOAR
ASPIRACIONS RESULTATS
Quin ¢és el nostre futur Com ho sabrem quan ho
preferit? veiem?

Font: elaboracié propia estreta de Coperrider i Subirana (2013).
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Aixi doncs, FOAR és una excel-lent eina per establir una mirada al futur des de
les capacitats, des de les fortaleses, especialment en moments de planificacio i
possibilitats de canvi. La metodologia facilita construir conjuntament un
esquema de futur compartit i consensuat, amb una visioé apreciativa.

4.2.5. Les converses de millora: del feedback al feedforward.

Feedback és una paraula anglesa que significa retroalimentacio. En els entorns
organitzacionals, quan es proposa donar feedback, generalment, genera
resisténcies, ja que es posa I'emfasi en allo que no s’esta fent bé o que no
funciona. Majoritariament, el feedback posa enfocament en el passat i es pot
presentar com una revisié estatica i no pas dinamica.

La conversa de feedback poden provocar el segient en les persones
col-laboradores:

= Genera resistencies davant alldo que no funciona.

= Pot fer emergir un sentiment d’amenaca que bloqueja la comunicacio.

= Generalment, hi ha un judici per part de qui ofereix el feedback.

= Pot esdevenir una conversa que separa, en comptes d'unir a les
persones participants.

= Segons la conversa i la persona, pot afectar en la imatge que té de si
mateixa, ja que posa émfasi en els errors.

Des de la indagacié apreciativa es fa una proposta de canviar la mirada del
passat a través de feedback, a tenir una mirada en el futur a través del
feedforward. Es tracta d’'una conversa que posa I'enfocament en el futur. A
través d’'una metodologia, la conversa de feedforward ofereix un espai de
creixement, sense oblidar alld que no funciona, perd amb una mirada positiva i
plena d’alternatives.

La conversa de feedforward pot suposar el seglent en els col-laboradors:

= Genera il-lusio sobre el futur, ja que planteja obrir un univers infinit de
possibilitats.

= Es presenta com una conversa dinamica, expansiva, a diferéncia de
I'estaticitat del feedback.

= Genera una conversa des de les fortaleses de la persona i a partir
d’aquestes, valorar les possibilitats de futur.

= Reforga l'autoestima, la motivacid, i la seguretat en les capacitats dels
participants en la conversa.
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Se centra en les solucions, no pas en els errors i problemes.

Explora les possibilitats de millora en una conversa col-laborativa, ja que
supera les resisténcies com que no se sent en un entorn d'amenaca sin6
de seguretat.

Generalment, una conversa de feedforward és més ben rebuda i les
persones no s’ho prenen tan personalment.

Com realitzar una conversa de feedforward? Seguidament, exposarem algunes
de les condicions per a fer un feedforward efectiu:

EL primer que s’ha de plantejar és la intenci6, per a qué donar
feedforward. La intenci6 pot marcar tota la conversa, ja que pot guiar cap
a un cami o un altre. La intencié esta vinculada amb la motivacié de
mantenir la conversa, quina és la intencié vers un mateix (qui promou la
conversa), la intencio vers la persona interlocutora i la intencid vers la
situacio. La pregunta prévia per la intencidé és una bona forma de
preparar la conversa.

El segon que cal tenir en compte, és la creacio d’'un entorn de confianga,
ja que si no existeix aquest entorn 'emocid que es moura sera la
d’amenaca. Pot ser que en una primera conversa no s’hagi creat aquest
entorn de confianga, pero, es pot crear a través d’'una intencid positiva i
apreciativa vers l'altra personal. Quan identifiquem aquesta estima i
valoracio, es comenga a generar un entorn de seguretat que promou la
confianga. Hi ha confianga o desconfianga? Quina és la claredat de la
conversa? Quina obertura hi ha per ambdues parts al canvi? Es tracta
d'un aspecte fonamental, ja que la generaci6 de confianga genera
espais de seguretat per tractar els temes que son importants per les
persones sense sentir amenaces.

La tercera condicid és I'escolta de qualitat, 'obertura a escolar alldo que
esperem i allb que no esperem, el que desitgem i el que no desitgem. La
construccido comuna es realitza a través d’una escolta no condicionada,
sincera. Aquesta escolta implicara deixar de banda les suposicions,
obrir-se a una conversa generativa. En 'escola cal tenir en compte les
suposicions d’ambdds interlocutors, aixi com l'estat emocional. Qui
promou la conversa ha de tenir la capacitat emocional de mantenir una
conversa amb serenitat, una conversa des de la calma.

La quarta condicié és la mirada vers la persona i la situacié. Com és la
mirada vers l'altra persona? Sovint, la mirada és la llavor del problema.
La mirada des de la nostra historia personal pot ser un impediment a
I'obertura.
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Complementariament, a 'esquema de la indagaci6 apreciativa, Bimbela (2014),
recull de forma sistematitzada quins son els elements necessaris per tenir una
bona conversa. Aixi, exposa que hi ha cinc verbs claus per tenir una conversa
de qualitat: preguntar, escoltar activament, empatitzar, resumir, reforcar i
retroalimentar. A través d’aquest esquema de verbs que conformen una bona
conversa, Bimbela proposa un model que afavoreix les converses de qualitat
de forma metodologica, amb un fons qualitatiu significant que pot
complementar I'esquema de la indagacio apreciativa.

4.3. La intel-ligéncia conversacional de Judit Glaser.

Judit Glaser, antropologa especialitzada en comunicacio interpersonal, fa una
proposta fonamentada en el seu llibre Intel-ligéncia conversacional (Glaser,
2014). Segons Glaser, les converses son l'origen de tot en les organitzacions,
ja que esdevenen I'espai de relacié entre els diferents membres. Les relacions
tenen una forta dependéncia de les converses, i la qualitat de les converses
determina el clima organitzacional. En paraules de Glaser (2014), “el nivell
d’excel-léncia depén de la nostra cultura, que a la vegada depén de la qualitat
de les nostres relacions, i aquestes, a través de la qualitat de les nostres
converses. Tot succeeix a través de les converses” (p.7). Les converses son el
mitja a traveés del qual ens relacionem, sén part de la ritualitat social.

A través de les converses es construeixen les relacions socials, els sistemes
socials. Per aixo0, la profunditzacié en el significat i el valor de les converses ha
estat motiu d’investigacio per part de Glaser, aixi com la pregunta sobre per
qué algunes converses ens eleven a un nivell diferent, i també perqué algunes
converses ens fan sentir bé i d’altres ens fan sentir malament. Les converses
son pluridimensionals i no lineals, ja que intervenen diverses dimensions: els
pensaments, les paraules, el que volem dir, que volem escoltar, els nivells
d’escolta, les emocions.

Glaser (2014), proposa tres premisses del seu model, com son la plasticitat
neuronal, 'emocionalitat i la interpretacié de la realitat:

= La intel-ligencia conversacional ens ofereix el poder d’influir en la nostra
neuroquimica. Les paraules no son unicament un sistema de
comunicacid, sind que son sistemes que poden crear mons, influir-los i
modificar-los. A través del llenguatge, construim realitats. Glaser sosté
que a través de les converses som capacgos d’influir en el nostre sistema
neurologic, ja que cada conversa genera un impacte en nosaltres
mateixos. Aixi, hi ha converses que son generadores de positivisme,
com converses que generen por, frustracié i resisténcies.
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= La intel-ligéncia conversacional ens dona el poder d’expressar els
nostres pensaments i sentiments als altres i enfortir les relacions. Les
converses son molt més que informacio, sén espais d’intercanvi que
generen grans possibilitats.

= La intel-ligéncia conversacional ens ofereix el poder d'influir en la forma
com interpretem la realitat. Les converses impacten a diferents parts del
cervell que estan atentes a com conversem. Per tant, entendre la forma
com conversem pot esdevenir un element substancial.

4.3.1. La confianga i la desconfianga en les converses.

Segons Glaser, el cervell esta preparat davant d’'una conversa per detectar on
ens hem de situar, si en posicié de defensa o en posicié d’obertura, “quan
perdem la confianga, perdem la nostra veu” (Glaser, 2014, p. 21). Es tracta
d'un fil molt prim que activa diverses parts del cervell segons el context i la
interlocucio. La confianga i la desconfianga activen algunes parts del cervell
que ens predisposen en una conversa. Totes dues, s’activen a diferents parts
del cervell, dit en altres paraules, totes dues viuen a diferents parts del cervell.
Aixi, la desconfianga s’activa a 'amigdala, concretament al cervell més primitiu,
el cervell reptilia, i desperta un sistema de proteccié durant la conversa. Es
produeix un bloqueig en la comunicacio i ens quedem aturats, encallats en el
nostre punt de vista, sense capacitat d’entendre els altres punts de vista. La
por i 'amenaga tenen la capacitat de canviar la quimica del cervell i les
emocions que sentim durant la conversa, i podem ser interpretats com a
persones que no desperten confianga. A més, a vegades ens connecta amb
experiencies anteriors que han quedat soterrats al nostre cervell, i que poden
influenciar en la nostra emocionalitat. Segons Bisquerra (2016), “les emocions
negatives s’experimenten davant d’esdeveniments que sén valorats com una
amenaga, una peéerdua, una meta que es bloqueja...” (p. 24), emocions que
requereixen energies i mobilitzacions de recursos.

El segrestament de 'amigdala (Glaser, 2014, p. 27) és un concepte que explica
el fet quan les persones perceben amenaces, no permet al cervell realitzar
pensaments racionals, ja que esta subjecte al segrestament. Durant aquest
segrest, el cervell, de forma immediata, allibera un neurotransmissor anomenat
cortisol que atura les funcions executives. Segons Glaser, I'amigdala esta
atenta a qualsevol paraula, conversa o actitud que ens pugui alertar d’una
amenaga i prepara el nostre cos per protegir-nos a traves del “volar o lluitar”
(Glaser, 2014, p. 76). De fet, aquesta neuroquimica ens treu de la conversa per
endinsar-nos en tres preguntes:

= Necessito protegir-me?
= Em sento inclos o exclos?
= Em sento apreciat i valorat?
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Aquestes tres preguntes condicionen la nostra actitud durant la conversa i ens
ubiquen en posicié de defensa i proteccid. En canvi, si hi ha confianga, el
cervell emet un neurotransmissor anomenat l'oxitocina, aixi com d’altres
neurotransmissors que aporten reaccions positives. De forma practica, en
aquest sentit, es recomana prendre consciéncia d’aquest segrestament, i
allunyar-se de la desconfianga. Com fer-ho?

= Aprendre a respirar per gestionar les emocions negatives.

= Incorporar a les converses la transparéncia, l'éxit compartit,
I'enteniment i comprensio i evitar les suposicions (judicis) a través de
les preguntes.

= Identificar les pors i racionalitzar-les, parlar d’alld que preocupa.

La confianga s’activa a la part prefrontal del cervell, on esta el sistema executiu
de funcionament. Es tracta de la part del cervell que promou I'enteniment i la
comprensio. Es través de la confianga que podem mantenir converses
productives, plenes de sentit, amb una obertura que connecta el cor i el cervell.
La confiangca ens fa sentir més comodes, ens relaxa, ens obre noves
oportunitats. De fet, tot i tenir una conversa complicada, si existeix la confianga
ens sentim segurs, i en llibertat d’expressar i debatre. Aixi doncs, el fet de tenir
una bona o una mala conversa, no és tant pel tema o la complexitat de la
conversa, sino per la confianga i la desconfianga, ja que aquestes activen
diferents parts del cervell i determinen les actituds en la conversa. Aixi mateix,
el nostre cervell esta preparat quan iniciem una conversa, ja que rastreja les
possibles amenaces en els interlocutors, i ens predisposa.

Seguidament, presentem un esquema resum del que genera la confianga i la
desconfianga:

Figura 2: la confianga i la desconfianga.

Confianga:

Eleva I'oxitocina, vinculada a les relacions
afectives, I'apertura als demés.

Eleva la dopamina, que aporta felidcitat |
positivitat, a més de contribuir a les bones
relacions.

Augmenta la serotonina, que aporta benestar |
serenitat.

Desconfianga:

Augmenta el cortisol | tanca el neocortex | les
seves possibilitats.

Llenga senyals a I'amigdala que ens posiciona
en situacié de defensa | atac.

Eleva els nivells d'agressivitat | negativitat
mobilitzant altres neurotransmissors.

Font: elaboracioé propia estreta de Glaser (2014).
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4.3.2. La neurociéncia del nosaltres i la saviesa dels cinc cervells.

Glaser (2014, p. 78), proposta un model basat en les neurociéncies dels cinc

cervells.
= Cervell primitiu o reptilia, el qual informa a 'amigdala de possibles
amenaces fisiques o psicologiques sobre la nostra seguretat.
= Cervell limbic, on s’ubiquen totes les necessitats, les emocions i les
relacions.
= Neocortex, on s'ubica el coneixement, les memories i les

experiencies.

= El cervell del cor.
La part prefrontal, anomenat també cervell executiu, que ens permet

construir societats, emetre judicis encertats, gestionar converses

dificils, ser estratégics, entre d’altres.

Figura 3. Com funciona el cervell. Els cinc cervells.
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Font: Glaser (2014).

A través del quadre de comandament del cervell, Glaser proposa identificar que

passa a cada part del cervell, de forma que podem identificar alld que ens limita
en les relacions i allo que ens allibera, vinculat als neurotransmissors del

cervell: del cortisol a I'oxitocina, passant del jo al nosaltres.

4.3.3. Intel-ligéncia conversacional en la practica. Els punts cecs i els tres

nivells de conversa.
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Un dels perills en tota conversa és que ens centrem en alld que volem dir i no
pas en allo que esta compartint la persona interlocutora. En aquest moment
estem centrats en el jo, en allo que ens genera interés i expectativa. Glaser
anomena el concepte de conversacionalment cecs, és a dir, sense capacitat de
veure la conversa de les dues persones. Glaser proposa prendre consciéncia
de cinc punts cecs repetits en les converses, per tal d'augmentar la nostra
intel-ligéncia conversacional (Glaser, 2014, p. 64):

= Assumir que les altres persones han de veure, pensar i sentir des del
nostre punt de vista, és a dir, assumim que els altres tenen el nostre
punt de vista.

= No adonar-se que la por, la confianga i la desconfianga, afecta la
forma com interpretem la realitat.

= Perdre la capacitat de 'empatia quan estem enfadats o tenim por.

= Acceptar que tenim la capacitat de quedar-nos amb alld que han dit
els altres, quan en realitat ens quedem amb la nostra interpretacio
del que altres.

= Admetre que el significat és en la persona que parla, quan en realitat
€s en la persona que escolta.

Un dels punts mencionats anteriorment és I'empatia, un concepte forga
investigat i que es podria resumir en I'habilitat de posar-se en el lloc de I'altra
persona. Respecte a I'empatia, Bermejo (2011) exposa que en paraules de
Carl Rogers, impulsor del counseling humanista, 'empatia “és la capacitat de
percebre el mon interior de l'altra persona, integrat per significats personals i
privats, com si fos el mateix perd sense perdre mai el com si.” (p.19). Aixi, dit
en altres paraules, 'empatia és |la capacitat de comprendre que li esta passant
a la persona i com s’esta sentit. Aquesta és una habilitat essencial en qualsevol
conversa de qualitat en el lideratge. Aixi també, Nussbaum (2010), profunditza
en el concepte de pensament empatic, com una gran ajuda per afavorir la
comprensio, i promoure actituds d’ajuda i col.laboracié (p. 63).

Seguint el plantejament de Glaser, fem una proposta de nivells de conversa
(Glaser, 2014, p.69), que ens pot ajudar a identificar en quin nivell de conversa
estic i com puc passar a un nivell superior.

= Un primer nivell, és quan les persones fan preguntes i respostes, on
es comparteix informacio i es realitzen intercanvis. Es tracta del
binomi dir i preguntar, d’'un nivell on no hi ha confianga, i on els
interlocutors estan pensant en les seves necessitats, en si mateixos.
L’objectiu d’aquest nivell de conversa és confirmar les posicions de
cadascu.
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= Un segon nivell, és quan les persones emeten opinions, i lluiten per
convéncer als altres sobre les seves idees. Es tracta del binomi
defensar i indagar, és a dir, defensa de les meves posicions, i
indagacio de les de l'interlocutor amb I'objectiu de convencer. Tot i
qué hi ha una obertura en la indagaci6, generalment es tracta de
nivells de conversa on facilment es torna al refugi propi, a les
opinions propies.

= Un tercer nivell, €s una conversa cocreada on les persones dialoguen
per aconseguir alld que volen juntes. Aqui el binomi és compartir i
descobrir, obrir-se a la conversa i a la persona per guanyar confianca
i generar un espai de cocreacio, és a dir, una conversa generativa.

Seguidament presentem una taula comparativa entre els tres nivells, i que
implica des de diversos punts de vista d’'una conversa:

Figura 4. Taula comparativa nivells de conversa

NIVELL I NIVELL II
TRANSACCIONAL POSICIONAL
Que Intercanviem Intercanviem poder
intercanviem | informacid

?

Dinamica de
la interaccio

Dir i preguntar

Defensar i indagar

Espai comu

Espai tancat

Espai limitat

Enfocament | Donanticercant Explorant altres
informacio posicions per trobar

una solucié win-win

Punts cecs Sindrome del dir- Addiccié a saber-ho

per us vendre-cridar. tot.

excessiu Tendéncia a dir més | Tendencia a fer

(alerta). que a preguntar. preguntes de les quals
tens les respostes
préviament

INTENCIO Informar Persuadir

Escolta Per protegir Per acceptar o

rebutjar

Jo i nosaltres

Jo-centric

Jo-nosaltres céntric

Exit

El meu exit

Guanyar a qualsevol
cost

Confianc¢a

Baixa confianca

Confianca
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condicionada ‘

. Font: Traduccié de Glaser, 2014, p.71; Glaser, J. E., & Tartell, R., (2014).

4.3.4. Un guié per construir agilitat conversacional.

Glaser (2014, p.116), proposta una série de canvis en el lideratge per tal de
construir agilitat conversacional, concretament:

= De la por a la transparéncia. Es tracta de superar les condicions que
activen I'amigdala i el procés de defensa. Aixi, es pot desactivar
manifestant les intencions sobre la conversa i la persona, amb una
actitud oberta que sotmeti 'amigdala. Es creure i transmetre que no
hi haura dany entre tots dos interlocutors. Es una fase que requereix
deixar enrere la por, les amenaces, les agendes ocultes, les males
intencions, etc.., per cercar objectius comuns i manifestar alld que
ens fa por per tal d’evitar-ho conjuntament.

= Del poder a la construcci6 de les relacions. Aqui I'emfasi és superar
els judicis vers les altres persones, i cercar les condicions per
guanyar confianga. Incorporar una mirada positiva vers els altres, una
mirada d’afecte i valoracié. Es una fase que requereix deixar enrere
l'individualisme, la competicid i I'egocentrisme, per centrar-se en
I'altra persona i les seves necessitats.

= De la incertesa a I'enteniment i la comprensio. Implica identificar i
acollir les emocions de les altres persones, i passar a una actitud
empatica, amb la capacitat d'entendre i comprendre el mon
emocional dels interlocutors. Tenir una mirada i actitud inclusiva,
respectuosa, acceptant l'altra persona. En aquesta fase cal oblidar
els judicis i evitar la projeccio propia vers les emocions dels altres, ja
que cadascu ho pot viure emocionalment diferent.

= De la necessitat de tenir rad a trobar un espai compartit. Es tracta
d’identificar alld que ens uneix, el que ens motiva i ens interessa a
totes les parts. Es una fase on hem d’anar del jo al nosaltres.

= Del pensament de grup a la cohesio i les aliances col-lectives.

4.3.5. Com augmentar la intel-ligéncia conversacional?
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A vegades iniciem converses que generen insatisfaccio, ja que es converteixen
en converses improductives, sense sentit. A més, aquestes converses
s’acompanyen d’emocions no utils que anomenem negatives, com és estar
enfadat, enrabiat o frustrat. En aquest sentit, Glaser proposa el model del las
tres R: replantejar, reenfocar i reorientar.

= Reenquadrar 'objectiu de la conversa és un gir que podem fer quan
ens trobem en situacions sense sentit. Expressar quines soén les
intencions de tots els interlocutors, i acordar alld que es té en comu.
Aixi mateix, reformular els missatges negatius en positius.

= Reenfocar la conversa cap a l'objectiu de tots dos interlocutors, és a
dir, 'objectiu comu, ajuda a veure les dificultats i els problemes d’'una

altra forma, amb una altra mirada.

= Reorientar amb una mirada de futur, especialment quan les
converses s’encallen en situacions negatives del passat.
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5. Plantejament del problema.

Les converses son fonamentals en el desenvolupament de les organitzacions, i
esdevenen centrals en el lideratge els equips. Es a través de les converses que
els equips de treball implementen la Missié de les organitzacions i el
desenvolupament de projectes. Hi ha converses agradables i desagradables,
facils i dificils. Les converses incomodes o dificils, generen malestar en les
persones, promouen un clima negatiu i sovint no es gestionen positivament, o
en altres casos, es converteixen en converses pendents. En aquest sentit, les
preguntes d’investigacio serien les seguents:

= Respecte a la tipologia i quantitat, quines son les converses que mes
realitzem en el lideratge?.

= Respecte a la utilitat i valoracié, quines son les converses meés utils per
al bon clima dels equips?

= Respecte a I'emocionalitat, quines sén les emocions més latents en les
converses?. Com impacten en el lideratge?

= Com podem generar converses de qualitat? Com podem transformar
una conversa incomoda en una oportunitat de creixement?

= Quines son les competéncies i més concretament, les habilitats, que es
poden implementar en el lideratge per promoure converses de qualitat?

= Qué ens pot aportar la psicopedagogia en aquest ambit?

Aquestes preguntes seran les que anirem responent al llarg d’aquest treball i
que ens aportara, per una banda, el marc tedric on es basara la proposta
posterior d’intervencio. La logica del treball és la seguent: plantejament del
problema, recerca marc teoric, metodologia, analisi, discussio i conclusions.

El problema d’investigacio esta vinculat al lideratge en les organitzacions. Des
del lideratge, al treballar amb equips, implicara la capacitat comunicativa com
element fonamental d’intercanvi entre els diferents membres dels equips. El
lideratge ha de ser exemple i promotor d’'una comunicacio clara i assertiva, que
té en compte 'emocionalitat i la racionalitat de tots els membres. La proposta,
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per tant, esdevé una oportunitat de creixement en la competéncia de
comunicacio6 interpersonal per als liders a les organitzacions.

Objectiu general.

Realitzar una investigacio sobre la competéncia comunicativa per incrementar
les competencies conversacionals en el lideratge i per a promoure diferents
tipologies de converses en els equips de treball.

Objectius especifics.

= Analitzar el model d’intel-ligéncia conversacional promogut per Judit E.
Glaser i recollir les principals aportacions per elaborar una proposta
d’intervencio psicopedagogica en intel-ligéncia conversacional.

= Estudiar el model d’indagacio apreciativa de David Coperrider per
aprendre a indagar en les converses amb enfocament apreciatiu.

= Investigar sobre diferents tipologies de converses i com impacten en el
lideratge d’equips i organitzacions.

Hipotesi de treball.

Les persones aprenem a relacionar-nos interpersonalment al llarg de la vida.
Els entorns organitzacionals son un espai d’intensitat de relacions, de
comprensid i dincomprensio. El lideratge és neuralgic per a la bona
comunicacié en els equips. Millor comunicacié interpersonal, implica millors
resolucions dels conflictes. Millor resolucié dels conflictes, pot aportar més
benestar personal. Més benestar personal, pot promoure un bon clima laboral i
organitzacional. Aixi doncs, la nostra hipotesi principal es basa a incrementar
les competéncies conversacionals en el lideratge, ja que pot aportar equilibri
emocional en els liders, promoure un clima laboral optim i generar relacions
sanes entre els diferents membres dels equips de treball. A més, aquesta
hipotesi es complementa amb la idea que una bona comunicacié promoura que
els projectes funcionen millor. Més concretament:

= El model d’intel-ligéncia conversacional de Judit E. Glaser (2014)
aportara un esquema d’identificacié de nivells de conversacié aixi com
aportacions de les neurociéncies.

= El model d'indagacioé apreciativa de David Coperrider i Miriam Subirana
(2013) permetra aprendre a indagar en les converses.
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Forma part de la nostra hipotesi que tots dos models, garantiran un lideratge
amb serenitat i seguretat per gestionar les converses amb els membres dels
equips, i generara un clima laboral optim i entorns emocionals saludables. Aixi
mateix, contribueix al benestar personal de les persones que lideren i del
conjunt de les organitzacions.

6. Mac metodologic.

6.1. Tipus d’investigacio.

El present treball pretén fer una investigaci6 sobre la intel-ligéncia
conversacional. L’'estudi es realitza amb una metodologia quantitativa, de
caracter ex-post-facto no experimental, tenint present que no té control sobre
les variables independents, les quals aportaran informacié rellevant per
aquesta investigacié. Aixi mateix, no s’assignen els participants de forma
aleatoria. Aquesta metodologia permet organitzar les variables que responen a
l'objecte d’estudi i t¢& en compte les condicions de l'estudi i les seves
limitacions. Com que hi ha una finalitat en la investigacio respecte a la seva
aplicabilitat posterior, es fara particips als possibles receptors finals dels
resultats de la investigacio, tal com s’explica a l'apartat de seleccid de la
mostra.

6.2. Instruments.

La técnica quantitativa o instrument és una enquesta d’elaboracié propia
(Annex 1), la qual incorpora algunes de les variables vinculades a les
preguntes d’investigacio. L'enquesta ens permet arribar a un nombre important
de persones (Rodriguez Gomez, 2019), per aixd é€s un instrument adient en
aquesta investigacié. Aquesta enquesta incorpora també una pregunta final de
resposta lliure de caracter qualitatiu, ja que permet expressar I'opinio lliure fora
del marc quantitatiu. Es tracta, per tant, d’'un estudi transversal, ja que recull la
informacid d’'un grup en un moment determinat. La seva validesa interna és
menor que altres metodologies, perd €s major des de la validesa externa. La
proposta é€s una enquesta auto administrada, que es realitza a través de I'eina
Forms de Microsoft Office, facilitant I'autogestié i la posterior recollida i
tractament de dades.
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L’enquesta ens permet arribar de forma agil a un nombre rellevant de
persones, pero, per altra banda, és un format forga tancat que majoritariament
no permet ampliar aspectes que linstrument no facilita, ja que es fa amb
preguntes tancades. Per millorar aquesta limitacid, s’ha incorporat una
pregunta final oberta, que ens aporti una mirada més qualitativa.

L’enquesta ha tingut en compte diversos indicadors de qualitat de les dades,
com so6n l'accessibilitat, la temporalitat, la credibilitat, la consisténcia, la
integritat, la rellevancia i la llegibilitat.

6.3. Context, destinataris i seleccio de la mostra.

La present investigacio es realitza en I'ambit d’intervencio psicopedagogica
laboral. Per aixd, pretenem realitzar un estudi en un context real
organitzacional. Concretament, es realitza en una entitat social d'implementacié
a tot el territori catala i la resta d’Espanya, la qual s’organitza en diferents Arees
i territoris.

Els participants de l'instrument de recerca son responsables d’equip de I'entitat
social, la qual té una dimensié de personal d’aproximadament 900 persones.
D’aquestes, s’hi ha sol.licitat participar en I'enquesta a unes 50 persones que
compleixen els seguents requisits:

- Diversitat d’edat i de génere, garantint una participacio inclusiva.

- Persones amb diferents nivells de responsabilitat: coordinadors,
secretaris, directius, responsables de programes, responsables
de projecte i responsables territorials.

- Incorporem la variable territorial per ambit autondmic, provincial i
local. Aixi doncs, la mostra sera amplia respecte a les diferents
posicions de responsabilitat com des de la perspectiva territorial,
per la implantacio de I'Organitzacié a tot el territori de Catalunya.

- Recorregut professional divers, anys d’experiéncia diversos.
Persones amb poca experiéncia en el lideratge i persones amb
amplia experiéncia en el lideratge.

- Diferents perfils formatius i experiéncies formatives especifiques
en comunicacio interpersonal i gestié d’equips.

La mostra pretén ser representativa per l'objecte d'estudi, ja que permetra
recollir informacié des de les perspectives mencionades anteriorment, garantint
diferents opinions i perspectives, des de I'experiéncia, la formaciod, el génere o
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el recorregut professional. A més, es garanteix que totes les persones
participants soén liders d’equips, per tant, tenen experiéncia i necessitats en
I'area de lideratge. Per aquest motiu, s’ha convidat a participar a 50 persones,
les quals compleixen els requisits anteriorment mencionats.

6.4. Procediment i temporitzacio.

Les fases del treball de camp per a la investigacié ha constat de les diferents
fases propies d'una investigacidé psicopedagogica: disseny de linstrument,
validaci6, incorporacid6 de les aportacions, identificacié dels participants,
acomodaciéo de linstrument per fer-lo on line, redacci6 de la invitacio,
enviament, recollida i analisi de les dades. La temporitzaciéo es pot trobar a
'annex 3.

6.5. Estrategia d’analisi.

L’instrument consta de 31 preguntes que poden ser respostes en un temps
aproximat de nou minuts. L’enquesta s’ha creat amb escala Likert de cinc
punts, i es responen amb totalment en desacord; en desacord; indecis; d’acord;
totalment d’acord.

Les set preguntes inicials incorporen informacio referent a: edat, génere, funcio
o rol, anys d’experiéncia en el rol actual, nombre de persones que formen part
del seu equip, formacié i finalment formacié especifica. La resta de les 23
preguntes es distribueixen en quatre grans blocs, i s6n preguntes referides a
quatre tipus de converses en el lideratge que incorporen els seguents factors:
si en el seu rol desenvolupa aquests tipus de converses, si li provoquen
emocions negatives i les evita, si creu que son utils i ajuden al clima emocional
dels equips, si li motiven i finalment, si se sent preparat i format per a dur-les.
Les variables son les mateixes pels quatre tipus de converses que s’expliquen
en el redactat de lI'enquesta. Aquestes variables estan vinculades a les
preguntes d’investigaci6é. Finalment, la pregunta final és una pregunta de
caracter qualitatiu, lliure i oberta, que convida a la reflexié entorn les preguntes
d’investigacié. Aquesta pregunta final pretén aportar una mirada qualitativa als
resultats quantitatius.

Les quatre tipologies de conversa s’han definit a linici de cada bloc,
concretament:

28



Conversa de fortaleses i valors: son converses on s’ajuda a explorar les
fortaleses de les persones i es reconeixen, aixi com els valors de la
persona i de la Institucio. L'objectiu és aprofundir en les fortaleses i
capacitats de la persona i els valors.

Converses dificils: son converses en les que ens sentim implicats tots
dos interlocutors i que incorporen temes complicats que mouran
emocions que poden dificultar la conversa. L’objectiu és aprofundir en
una situacio problematica que cal resoldre.

Converses de feedback son les converses on es dialoga sobre el rol de
la persona i les possibles arees de millora. L'objectiu de la conversa és
aprofundir en les possibilitats de millora.

Converses de qualitat: son converses on s’aprofundeix en aspectes que
tots dos interlocutors volen dialogar en un entorn positiu i de confianga.
L’objectiu és aprofundir en la bona qualitat de la relacié.

Per cada grup de tipologia de converses es presenten diferents variables:

Una variable pel factor tipologia de converses.

Una variable pel factor valoratiu de converses.

Tres variables pel factor emocionalitat en les converses.

Una variable pel factor preparacioé i formacié en les converses.

Seguidament, incorporem un quadre resum dels factors i variables:

Figura 5: factors i variables.

Factor Variable N. pregunta.
Context i destinataris. | Edat. 1a7.
Génere.
Rol.

Anys experiéncia.
Nombre de persones.
Formacio.

Formacio especifica.

Tipologia de conversa. | Tipus de conversa. 8,13,19,25.
Utilitat i valoracio. Utilitat. 10,14,20,26.
Emocionalitat. Incomoditat. 9,15, 21, 27.
Preocupacio. 16, 22, 28.
Motivacio. 11,17,23,29.
Preparacio i formacié. | Formacio. 12,18,24,30.
Pregunta oberta. Pregunta qualitativa. 31.

Font: elaboracio propia.

Els resultats es podran analitzar a través de les eines que facilita Microsoft
Office Forms, ja que aquesta eina permet realitzar la recollida de dades,
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explotar-la en format excel, aixi com aprofitar I'analisi inicial que facilita I'eina
del Forms.

L’analisi dels resultats es realitzara per factors, aportant una mirada transversal
a cadascuna de les tipologies de conversa. Aquest tractament de les dades ens
permetra ordenar, de forma clara, els resultats i vincular-los amb les preguntes
d’investigacié en la posterior discussié. L'agrupacio per factors connectara amb
els objectius i ens facilitara arribar a conclusions.

6.6. Resultats i discussio.
6.6.1. Resultats.

Respecte al primer bloc de I'enquesta, els resultats dels perfils participants sén
els seguents:

- Han participat 48 persones de les 50 a les que es va convidar a
participar.

- Edat: majoritariament majors de 36 anys, dels quals, 46% entre 36 a 50
anys i un 42% de 51 a 65 anys.

-  EI67% de les persones participants son dones, i el 33% homes.

- El grup majoritari participant ha estat el de Responsables i Coordinadors
de I'ambit local, amb un 40%, seguit de les Coordinacions i Secretaries
Autondmiques i Provincials i les Direccions Autondmiques i Provincials,
amb un 21% de participacié cadascun dels grups.

- Respecte a l'experiéncia, el grup majoritari ha estat els que porten
exercint el rol des de fa més de 10 anys (29%), seguit dels que porten
entre 1 i 3 anys (23%), i dels grups de més de vint anys (13%) i entre 3 i
6 anys (13%).

- Quant al nombre de persones que lideren directament, el grup majoritari
ha estat els que lideren entre 10 i 20 persones (31%), seguit del grup
que lideren entre 7 i 10 persones (21%).
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- La formaci6 que tenen els participants ha estat un 33% amb
Llicenciatura o Grau Universitari, seguit d'un 29% amb Master
Universitari.

- La pregunta sobre si han realitzat alguna formacié especifica en
comunicacié interpersonal i/o gestio d’equips en els darrers dos anys, el
52% no han realitzat cap formacié especifica, i el 35% han realitzat una
formacio.

Figura 6. Resultats per tipologia.

Tipologia de converses que es realitzen:
"Tinc converses de"

MITJANA

QUALITAT

FEEDBACK

DIFICILS

FORTALESES | VALORS I I ; ! wxm | |

0,0 0,5 1,0 1,5 20 25 3,0 35 40

DESVIACIO ESTANDAR ™ MITJANA

Font: elaboracio propia.

Respecte al factor sobre la tipologia de converses, esta composta per quatre
items, un per cada tipologia de converses. Les persones participants
manifesten que ocasionalment tenen aquests quatre tipus de tipologia de
converses, amb una mitjana de 3,2 (de mai 1, poques vegades 2,
ocasionalment 3, frequentment 4, molt frequentment 5), i una desviacio
estandard de 0,8. Les converses que més es realitzen son les converses de
qualitat amb una mitjana 3,5 (de les que destaca que un 86% dels enquestats
realitza aquest tipus de conversa frequentment o molt frequentment), seguides
de les converses de feedback amb una mitjana 3,3 (de les que destaca que un
66% les realitza poques vegades o ocasionalment); les converses dificils amb
una mitjana de 3,2 (de les que destaca que un 66% les realitza poques
vegades o ocasionalment). Finalment, les converses de fortaleses i valors sén
les que menys es realitzen amb una mitjana de 2,9, de les que destaca que un
39% de les persones enquestades les realitza poques vegades o fins i tot mai.

Figura 7.

Resultats per

FACTOR VALORATIU, "Son utils i valoracié d'utilitat i

necessaries" necessitat.

MITJANA
FORTALESES | VALORS
DIFICILS
FEEDBACK
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Font: elaboracio propia.

En relacié amb el factor valoratiu sobre la tipologia de converses i la seva
utilitat per al bon funcionament dels projectes i pel clima emocional dels equips,
esta composta per quatre items, un per cada tipologia de conversa. Les
persones enquestades manifesten que tots quatre tipus de conversa son utils i
necessaries, amb una mitjana de 4,3 (de les que destaquen que un 91% dels
enquestats esta d’acord o molt d’acord en la utilitat de les converses de
fortaleses i valors).

Quant al factor de 'emocionalitat, esta composta per dotze items, tres per cada
tipologia de conversa.

Figura 8. Resultats per emocionalitat, incomoditat.

EMOCIONALITAT: "em genera incomoditat".

MITJANA

QUALITAT
FEEDBACK

DIFICILS
FORTALESES | VALORS

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

DESVIACIO ESTANDAR ™ MITJANA

Font: elaboracio propia.

Respecte a la variable “em fan sentir incomode i les evito”, la componen quatre
items, la mitjana dels quals és d’1,8 (poques vegades) i una desviacio
estandard de 0,8. Les converses que generen més incomoditat i evitacié sén
les converses dificils, amb una mitjana d’2,3 (poques vegades, de les que
destaquen que un 42% de les enquestades s’incomoden ocasionalment a molt
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frequentment). Segueixen les converses de fortaleses i valors, amb una mitjana

d’'1,7, les converses de feedback amb una mitjana d’1,6,

i finament les

converses que menys incomoditat generen son les de qualitat, amb una mitjana

d1,5.

Figura 9. Resultats per emocionalitat, preocupacio6. Font: elaboracioé propia.

EMOCIONALITAT: "em genera
preocupacia”.

MITJANA
DIFICILS
FEEDBACK
QUALITAT
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Font: elaboracio propia.

La variable “em generen preocupacio”, presenta una limitacio, ja que no s’ha
incorporat en l'enquesta en un dels grups de tipologia de conversa,
concretament les converses de fortaleses i valors. Aixi doncs, esta compost per
tres items, els resultats dels quals ha estat una mitjana d'2,5 (de poques
vegades a ocasionalment) i una desviacio estandard d’0,8. Les converses que
generen més preocupacio son les converses dificils, amb una mitjana de 3,4
(de les que destaquen que un 53% senten preocupacio frequentment o molt
frequentment). Segueixen les converses de feedback amb una mitjana d'1,9, i

finament, les converses de qualitat amb una mitjana d’'1,6.

Figura 10. Resultats per emocionalitat, motivacio.

EMOCIONALITAT: "em motiven"

QUALITAT

FEEDBACK
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FORTALESES | VALORS

DESVIACIO ESTANDAR ™ MITJANA

Font: elaboracio propia.
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Quant a la variable “em generen motivacié” el conformen quatre items, amb
una mitjana de 3,6 (d’ocasionalment a frequentment) i una desviacio estandard
de 0,8. Les converses que generen més motivacid son les converses de
qualitat, amb una mitjana de 3,9 (un 78% de les persones enquestades se
senten motivades frequentment o molt frequentment) , seguides de les
converses de feedback amb una mitjana de 3,8.

Figura 11. Resultats per formacio i preparacio.

FORMACIO: "em sento format i preparat”

QUALITAT
FEEDBACK
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FORTALESES | VALORS
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DESVIACIO ESTANDAR ™ MITJANA

Font: elaboracio propia.

Finalment, respecte al factor formatiu, la componen quatre items, un per cada
tipus de conversa. Aixi doncs, la pregunta sobre “si em sento format i preparat”,
ha tingut una mitjana de 3,4 (indecis) i una desviacié estandard de 0,9. Les
converses de feedback son les que els participants se senten millor preparats
amb una mitjana de 3,6, mentre que les converses dificils sén les que menys
preparats se senten amb una mitjana de 3,2 (dels quals, un 52% estan
totalment en desacord a indecis en sentir-se formats i preparats per aquest
tipus de conversa).

Respecte als resultats de la pregunta oberta qualitativa ( a 'Annex 2 s’han
tabulat de forma ordenada segons els factors, pero, amb literalitat del text
proposat per les persones participants en I'enquesta), destaquem diverses
aportacions: la importancia de distingir diferents tipus de converses en el
lideratge; el rol de les emocions i la gesti6 emocional aixi com la necessitat de
meés formacié en competencies de comunicacié per les converses de lideratge.

Els resultats de la pregunta oberta qualitativa manifesten, majoritariament, la
importancia de tenir temps per fer converses de qualitat i converses de
fortaleses i valors, aixi com la importancia de la Intel.ligéncia emocional en la

gestié de les converses.

6.6.2. Discussio: interpretacié dels resultats.
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La mostra d’aquesta investigacio ha estat de 48 persones participants, totes
elles amb responsabilitat de lideratge d’equips a diferents territoris, de les que
destaca que majoritariament son dones, per tant, es tracta d'un lideratge
feminitzat. Aixi també, és destacable la diversitat respecte als anys d’antiguitat
en la funcid, aixi com de la formacio prévia. Respecte a la formacié especifica,
és remarcable que més de la meitat dels participants no han fet cap formacio
especifica en comunicacié interpersonal o gestié d’equips en els darrers dos
anys. En aquest sentit, aquesta investigacié planteja un marc tedric que ens
permetra aplicar-ho a posteriori en una intervencioé formativa a persones liders
(linies de treball futures), moltes de les quals han participat en aquesta
investigacio. Recordem, per tant, el sentit util i practic d’aquesta investigacio.

Seguidament, anirem incorporant la discussié en I'ordre de les preguntes
d’investigacio.

Respecte a la quantitat i tipologia, quines sén les converses que més
promovem en el lideratge. Totes les converses presentades es realitzen
ocasionalment, per tant, no hi ha un practica sistematitzada. De fet, el primer
que cal destacar ha estat la descoberta per part dels participants de les
diferents tipologies de conversa. De fet, la diferenciacié entre quatre tipus de
converses en el lideratge ha estat innovador per diverses de les persones
participants, tal com exposen en la pregunta oberta al final del questionari
(Veure Annex 2). Tal com menciona Glaser (2014), les converses son
pluridimensionals, i totes aquestes dimensions requereixen diferents
perspectives de gestid de les converses. Aixi doncs, aquesta descoberta obre
tres reflexions: la primera , la significacio de l'especificitat de cada tipus de
conversa; la segona, la possible relacié i historic d’experiéncia de cada
participant amb cada tipologia de conversa; finalment, les possibilitats que
s’obren en descobrir la diferenciacio en el lideratge, és a dir, prendre
consciéncia de I'obertura que pot significar.

Quant a la utilitat i el factor valoratiu, I'estudi posa de manifest el fet que
tenir una bona competéncia comunicacional per a les converses de lideratge és
essencial per al bon clima i funcionament dels equips, fet que corrobora la
nostra hipotesi d’investigacié. De fet, es tracta de la mitjana més alta dels
resultats, fet que evidencia l'afirmaci6 per part de la gran majoria de
participants en la importancia d’aquesta competencia.

Ara bé, és interessant destacar que les converses de fortaleses i valors han
estat les més valorades com a utils i necessaries, i també, s’especifica en la
pregunta oberta que hi ha un cert desconeixement sobre aquesta tipologia de
conversa. Perd, és molt ric i destacable que es valorin com a més utils i
necessaries, fet que es vincula amb el marc tedric, com és la proposta del
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model FOAR (Fortaleses, Oportunitats, Aspiracions i Resultats), proposat per
Subinara i Coperrider (2013). L’enfocament de fortaleses esdevé cabdal i
prioritari en les converses, i es valora com una de les converses més
necessaries. En aquest sentit, tal com hem vist al marc teodric, des de les
fortaleses, es poden treballar altres converses com les de feedback o les
converses dificils.

Quant a I’'emocionalitat, és especialment en les converses dificils on més es
fa palesa I'emocionalitat de tots dos interlocutors en una conversa. Per aixo,
tant la variable incomoditat com la variable preocupacié, sdbn més presents en
les converses dificils, ja que son on més emocions es mouen. Aixi també, les
converses dificils son les que menys motivacio generen. Si relacionem les
variables mencionades, tenim com a resultat que les converses dificils generen
incomoditat, generen preocupacio, no motiven i son les que més necessitat de
preparacid necessitarien. Aquesta emocionalitat que emergeix en les
converses dificils, tal com diu Glaser (2014), sovint esta vinculada a la
confianga i la desconfianga, i I'activacié de I'amigdala davant qualsevol situacio
d’amenacga, evitant-les i convertint-se en converses pendents. Per aixo, i
seguint a aquesta autora, cal aprendre a gestionar les emocions, especialment
les negatives, i aprendre a parlar d’alld que ens preocupa des de I'enteniment i
la comprensio, tenint present el factor huma de la conversa. Obviament, tenim
aqui una oportunitat d’explorar propostes d’intervencio psicopedagogica.

Pel que fa a la formacié i preparacid, I'estudi fa palés la importancia d’estar
format i preparat per promoure diferents tipus de conversa amb els equips de
treball. Aixi, ha estat un dels factors més mencionats com a necessaries en la
pregunta oberta, amb una especificacid de les necessitats que existeixen a
escala formativa per gestionar els diferents tipus de converses. Les persones
que lideren equips necessiten formar-se, preparar-se per incorporar les
competéncies de comunicacio en les converses. De fet, no es tracta unicament,
de coneixements, sin6 de competéncies que incorporen el saber, saber fer,
saber estar i saber ser. Tots quatre components sén necessaris dins el nostre
ambit d’estudi, ja que refereix a la comunicacio interpersonal, per tant, la part
subjectiva esta present, aixi com 'emocionalitat.

Destaca dins el factor formacio i preparacié que les converses dificils son les
que requereixen meés formacio, ja que son les que mouen més emocions, i
presenta coheréncia amb les altres variables (son les que més incomoden,
preocupen i no motiven). A més, aquestes converses dificils son del grup de
converses que menys es realitzen, per darrere de les converses de qualitat i les
converses de feedback. Per aix0, responent a la pregunta sobre com podem
promoure converses de qualitat i transformar la incomoditat en oportunitat de
creixement, s’evidencia en aquest estudi que es fa necessari preparar i formar
a les persones que lideren equips, ja que els aportara eines i seguretat. Les
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propostes d’intervencio psicopedagogiques poden fer escalar la frequéncia de
les converses dificils cap a una posicié de més elevada, superant les pors i
resisténcies que poden generar amb una bona preparacio.

6. Conclusions.

Les conclusions les redactarem tenint present les preguntes d’investigacio i els
objectius i hipotesi d'investigacio.

Quant a les conclusions.

Intel.ligéncia conversacional a les organitzacions? Aquesta pregunta
ha estat el fil conductor del present estudi, a través d’una analisi sobre la
competéncia comunicativa conversacional en el lideratge d’equips. La
promocié de diferents tipus de converses en el lideratge forma part dels
objectius a través de dos models i metodologies tedriques i practiques a
les organitzacions. Sabem que els diferents models de lideratge
(Bisquerra, 2016; Glaser, 2014; Goleman, 2002, 2005; Laloux, 2013;
Ramon Cortes y Galofre, 2015; Pefnalver, 2019; Subirana y Coperrider,
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2013), valoren la necessitat de tenir una bona comunicacié amb els
col.laboradors. Perd, tal com hem vist als resultats d’aquesta
investigacio, es desconeix que hi ha diferents tipus de converses per
gestionar la comunicacio en el lideratge d’equips.

Quant als objectius de I’estudi s’han assolit, ja que hem pogut analitzar
dos models de comunicacié interpersonal i la seva aplicabilitat, aixi com
aprofundir en diferents tipus de converses en el lideratge i com impacten
en les organitzacions. Els resultats del treball de camp i la discussio ens
han evidenciat que aprofundir en les competéncies comunicacions i
cercar models metodologics per incrementar les habilitats de
comunicacié en les converses de lideratge, esdevé una oportunitat per
les organitzacions. Aixi mateix, els models presentats son paradigmatics
d’aportacions al lideratge, i obren oportunitats immenses en la
implementacio d’intervencions psicopedagogiques a les organitzacions.

Responent a la pregunta d’investigaciéo sobre les tipologies de
converses en el lideratge i la seva utilitat, ha estat una troballa per
diferents participants a I'estudi les diferents tipologies de converses que
es poden promoure en el lideratge, fet que ens connecta amb un dels
principis de la Indagaci6 Apreciativa proposat al marc teoric per Subirana
i Coperrider (2013), el Principi de ser conscient, el qual ens remet a
prendre consciéncia de les converses que fomentem. Aixi mateix, Glaser
(2014) ens recorda que a través de les converses construim les
relacions socials, i la qualitat de les converses determinen el clima de les
organitzacions. Per tant, les competéncies de comunicacido per a
promoure diferents tipus de converses esdevé un factor important en el
lideratge.

Respecte a I’emocionalitat, I'estudi ha evidenciat la importancia de les
emocions, i com aquestes impacten en el lideratge i el clima emocional
dels equips. L’emocionalitat és present en les organitzacions, ja que el
factor huma esta present diariament. Les converses sén generadores
d’emocions, positives i negatives, i la gestio d’aquestes emocions
esdevé un factor clau en el lideratge dels equips. Una conversa de
feedback pot predisposar a la defensa per part dels interlocutors, com
explica Glaser (2013), s’activa automaticament I'amigdala en defensa
d'una amenaga. Per aix0, esdevé important la formacié en el
coneixement del funcionament de les emocions, per la comprensié d'un
mateix i la comprensié vers els altres, el que seria en el model
d’intel.ligéncia emocional de Daniel Goleman (2009), I'autoconeixement
i lempatia. Aixi doncs, una bona comunicacio interpersonal esdevé clau
en la gestid d’equips a les organitzacions, i per fer-la, cal preparar-se i
formar-se.
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Quant a les converses de qualitat, per desenvolupar-les cal posar
atencio al llenguatge que utilitzem en el lideratge, ja que és basic per a
la creacié d’entorns saludables. Les converses dificils poden incorporar
un llenguatge que allunya a les persones, i sovint es poden convertir en
converses pendents, ja que generen preocupacio i s’eviten. Tal com
expliquen Subirana i Coperrider (2013), les paraules construeixen mons,
el que ells anomenen el principi construccionista. Per tant, prendre
consciencia de quines converses tenim és essencial en el lideratge, tal
com s’ha evidenciat a I'estudi. En aquest sentit, la proposta de nivells de
conversa de Glaser (2013), pot esdevenir una bona eina per identificar
diversos indicadors que sén presents a les converses.

Des de les fortaleses, les converses dificils i les converses de
feedback es poden convertir en espais de creixement, en lloc de ser
espais de lluita i confrontacid improductives. L'exploracié en les
fortaleses i els valors personals, obre oportunitats i alternatives. A través
d’'un procés d'indagacié apreciativa podem ajudar a descobrir les
fortaleses de les persones col.laboradores dels equips de treball, i
enfocar-nos en alld que fa créixer les persones. Des d’aqui, es poden
resoldre amb més efectivitat les diferéncies.

Les persones que lideren equips poden generar converses de
qualitat amb els seus col.laboradors. Es pot aprendre a transformar el jo
(individualisme) al nosaltres (cooperacid), del llenguatge béllic i
competitiu al llenguatge col.laboracionista, de les debilitats a les
fortaleses. La formaci6 en competéncies de comunicacio, i més
especificament, en la gestié de diferents tipus de converses, enforteix el
lideratge. Aporta una mirada positiva vers les situacions problematiques i
dificils, genera serenitat per gestionar converses de feedback amb una
mirada positiva vers el futur, aporta benestar personal i emocional a la
persona lider i a la persona col.laboradora, aixi com incrementa la
confianga entre els diferents membres dels equips de treball. Tal com
exposa Glaser (2013), la confianga i la desconfianga son el termdometre
del clima emocional dels equips, per aix0, les competéncies de
comunicacié, I'empatia i les habilitats socials sén fonamentals en les
converses de lideratge.

Per tant, la nostra hipotesi de treball ha estat validada pel present
estudi, ja que lincrement en competéncies de conversa pot aportar
equilibri emocional en les persones que lideren i oferir espais de
profunditzaci6 en converses de qualitat que poden aportar un millor
clima emocional dels equips. Quant més formacio i preparacié en la
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gestio de bones converses en els equips, més benestar personal i
emocional.

Limitacions de ’estudi.

Hem comentat que I'estudi presenta diverses limitacions. La primera és que la
mostra és d’el-laboracié propia, per tant, no hi ha experiéncia prévia en la seva
implementacio. La segona limitacio, ha estat informada a I'apartat de resultats, i
és que un dels factors ha estat mancada d’'una variable, per tant, afecta en els
resultats d’aquesta. La tercera limitacid, és el context on s’ha desenvolupat la
investigacio, ja que se circumscriu a una mateixa Organitzacio, per tant, les
persones participants conviuen d’una cultura organitzativa similar (tot i que
incorpora la perspectiva territorial i funcional).

Les limitacions mencionades anteriorment cal vincular-les a l'objectiu de la
investigacio, identificar que requereixen les persones que lideren equips a
I'Organitzacio per implementar posteriorment una intervencio psicopedagogica
practica, util i que respongui a les necessitats identificades. Aquesta intervencio
psicopedagogica es treballa paral.lelament a I'assignatura Practicum del Master
de Psicopedagogia de la UOC, per tant, s’intenta tenir una coheréncia interna
entre I'assignatura Treball Final de Master i el Practicum.

Aixi també, una altra limitacio pot ser la mateixa mostra. Per facilitar I'accés al
questionari i complir amb els terminis establert en I'assignatura, es va decidir
enviar el questionari a un maxim de 50 participants que complissin amb els
requisits establerts en la mostra, i per tant, no s’ha enviat a la totalitat de
persones que complien amb el perfil. Per tant, s’obren noves possibilitats
d’investigacié ampliant la mostra al 100% de les persones que compleixen els
requisits.

Linies de treball futures.
L’estudi obre diverses linies futures:

= Una primera, la profunditzacio en la investigacio segons rols. El present
estudi té per objectiu una mirada general en el lideratge en una
Organitzacio, pero, diferenciant rols i experiéncia, es pot aprofundir en
les necessitats especifiques.

= L’estudi evidencia la necessitat de formacio i preparacio per l'increment
de les competéncies comunicatives. Aquestes podrien ser tant en I'area
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formativa com en 'area d’acompanyament, com podria ser el coaching
conversacional.

El marc teoric ens aporta multiples formes d’incrementar les competéncies per
mantenir converses de qualitat en el lideratge. Tant la proposta d’indagacio
apreciativa de Subirana i Coperrider (2013), com la proposta d’Intel.ligencia
conversacional de Glaser (2014), obren noves vies d’intervencio
psicopedagogica per al lideratge.

La psicopedagogia ens pot aportar un enfocament metodologic que ajudi a les
organitzacions a implementar intervencions formatives per a persones que
lideren equips. En aquest sentit, des d’'un enfocament psicopedagogic, es pot
formular un projecte d’intervencio que incorpori les aportacions dels dos models
presentats en el marc teoric, tant el model d'indagacié apreciativa de Subirana i
Coperrider (2014), com el model d’intel.ligéncia conversacional de Glaser
(2013). Ambdds, poden aportar una combinacié psicopedagodgica no només a
través d’una intervencio formativa, sind d'una intervencié d’acompanyament i
assessorament a persones liders. Perd, oObviament, s’obren noves linies
d’intervencié que es poden sustentar en altres models d’intervencié i que no
han de ser unicament els dos anteriors. Per part de l'autor d’aquesta
investigacio, apostem per aquests dos models, ja que ens poden ajudar a
profunditzar en les competéncies comunicatives. De fet, la investigacido ha
aportat que no es tracta unicament de competéncies de comunicacié en
generic, sind que baixant a un nivell més especific de competéncies
conversacionals, s’obre un mén de possibilitats que poden apoderar el lideratge
de les organitzacions. En aquest sentit, el valor que aportem des d’aquesta
investigacio ha estat triple:

- En primer lloc, evidenciar la importancia de les competéncies
comunicatives en el lideratge, com a eina clau per al bon
desenvolupament dels projectes i el clima emocional dels equips.

- En segon lloc, analitzar que hi ha diferents models i metodologies, com
les presentades en la investigacio, que ens poden permetre augmentar
les competéncies i habilitats de comunicacié especifiques en el lideratge.

- Finalment, que les converses de qualitat sén un element clau en el
lideratge. Les converses sén I'espai on es crea tot, i per tant, s’ha de
posar enfocament en com desenvolupar-les des d'una perspectiva
organitzacional i humana.
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8. Annexos.

Annex 1: Enquesta sobre competéncies de conversa.

Bones.

Estic finalitzant el Master Universitari en Psicopedagogia. En el
marc d'una investigacio per al Treball Final de Master sobre les
competéncies de comunicacio en converses de persones que
lideren equips, vull convidar-te a realitzar aquesta enquesta que
suposara uns temps aproximat de 8 a 9 minuts.
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L'objectiu de la investigacio és la formulacié d'un programa formatiu en
competéncies especifiques de comunicacié per a tenir converses
efectives en el lideratge d'equips.

Al respecte, et vull convidar a tenir en compte tres de
consideracions abans de fer I'enquesta:

1. T'agrairé responguis segons el que fas, no el que t'agradaria fer. Es
a dir, la realitat i no la possibilitat.
2. Es distingeix quatre tipus de converses, cadascuna d'elles s'explica
a l'inici de cada bloc de preguntes. Son quatre tipus de converses
diferenciades, i és important que puguis identificar-les.

3. Les teves respostes son totalment anonimes, jo unicament rebo
a través del sistema les respostes dels participants, no pas qui ho
ha realitzat. El fet de donar respostes per part teva a les preguntes
del questionari, expressa el teu consentiment a participar de forma
anonima en l'estudi (Llei Organica 3/2018 de Proteccio de dades i

Garanties de Drets Digitals).

Finalment, moltes gracies per la teva participacio, ja que
ajudara a configurar una formacio especifica de lideratge dels

equips a I'Organitzacio.

1. Edat

De 18 a 35
De 36 a 50
De 51 a 65
Més de 65

2. Geénere

Femeni
Masculi
Altres

3. Funcio-Rol

Coordinacio/Secretaria Autondmica
Directiu/Responsable ambit
autonomic i/o provincial
Responsable programa (diversos
projectes) autonomic i/o provincial
Responsable projecte autondmic i/o
provincial.
Responsable/Coordinacié/Referent
tecnic local.
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Responsable de projecte local.

. Anys d’experiéncia en el rol
actual

Menys d’un any
Entre 1i 3 anys
Entre 3i 6 anys
Entre 6i 10 anys
Entre 10 i 20 anys
Més de 20 anys

. Nombre de persones
directes del meu equip (amb
les que em coordino
directament i mantinc una
relacio de lideratge).

Fins a 3 persones.
Entre 3 i 6 persones.
Entre 7 i 10 persones.
Entre 10 i 20 persones.
Entre 20 i 50 persones.
Més de 50 persones.

. Formacio

Batxiller/FP-Grau.
Diplomatura Universitaria.

Llicenciatura/Grau Universitari.

Master Universitari.
Doctorat.

. Formacié en comunicacio

interpersonal i/o gestié
d’equips en els dos ultims
anys

Cap formacio.
Una formacio.
Dos o més formacions.

. Tinc converses de

fortaleses i valors amb les
persones del meu equip
(Conversa de fortaleses i
valors: s6n converses on
s’ajuda a explorar les
fortaleses de les persones
i es reconeixen, aixi com
els valors de la persona i
de la Institucié. L’objectiu
és aprofundir en les
fortaleses i capacitats de
la persona i els valors).

Mai.

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.

. Les converses de fortaleses

i valors em fan sentir
incomode i les evito.

Mai.

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.

46



10.Les convereses de

fortaleses i valors soén utils i
necessaries per al
desenvolupament dels
projectes i el clima
emocional dels equips.

Totalment en desacord.

En desacord.
Indecis.

D’acord.
Totalment d’acord.

11.

Les converses de fortaleses
i valors em generen
motivacio i m’estimulen.

Mai.

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.

12.Em sento format i preparat

per tenir converses de
fortaleses i valors amb
membres del meu equip.

Totalment en desacord.

En desacord.
Indecis.

D’acord.
Totalment d’acord.

13.Tinc converses dificils

amb persones del meu
equip (Converses dificils:
soén converses en les que
ens sentim implicats tots
dos interlocutors i que
incorporen temes
complicats que mouran
emocions que poden
dificultar la conversa.
L’objectiu és aprofundir
en una situacio
problematica que cal
resoldre).

Mai.

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.

14.Les converses dificils

son utils i necessaries
per al bon
funcionament dels
projectes i pel clima
emocional dels equips.

Totalment en desacord.

En desacord.
Indecis.

D’acord.
Totalment d’acord.

15.

Les converses dificils amb
persones del meu equip
em fan sentir incomode i

Mai.
Poques vegades.
Ocasionalment.
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les evito.

Frequentment.
Molt frequentment.

16.Les converses dificils amb
membres del meu equip em
generen preocupacio

Mai.

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.

17.Les converses dificils amb
persones del meu equip em
motiven i m'estimulen

Mai.

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.

18.Em sento format i
preparat per tenir
converses dificils amb
persones del meu

equip

Totalment en desacord.

En desacord.
Indecis.

D’acord.
Totalment d’acord.

19.Tinc converses de
feedback amb persones
del meu equip (converses
on es dialoga sobre el rol
de la persona i les
possibles arees de
millora. L'objectiu de la
conversa és aprofundir
en les possibilitats de
millora).

Mai.

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.

20.Les converses de feedback

son utils i necessaries per al

Totalment en desacord.

En desacord.

bon funcionament dels '”,deC"S-

projectes i el clima D’acord. |

emocional de 'equip. Totalment d’acord.
Mai.

21.Les converses de feedback

amb persones del meu equip
em fan sentirincomode i les

evito

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.

22.Les converses de feedback

amb membres del meu equip

Mai.
Poques vegades.
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em generen preocupacio.

Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.

23.Les converses de feedback

amb membres del meu equip
em motiven i m’estimulen.

Mai.

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.

24_Em sento format i preparat

per tenir converses de
feedback amb el meu equip.

Totalment en desacord.

En desacord.
Indecis.

D’acord.
Totalment d’acord.

25.Tinc converses de qualitat

amb persones del meu equip
(Converses de qualitat: son
converses on s’aprofundeix
en aspectes que tots dos
interlocutors volen dialogar
en un entorn positiu i de
confianga. L’objectiu és
aprofundir en la bona
qualitat de la relacio).

Mai.

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.

26.Les converses de qualitat

son utils i necessaries per al

Totalment en desacord.

En desacord.

funcionament dels projectes Indecis.

i el clima emocional de D’acord.

equip. Totalment d’acord.
Mai.

27.Les converses de qualitat

amb membres del meu equip
em fan sentirincomode i les
evito.

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.

28.Les converses de qualitat

amb membres del meu equip
em generen preocupacio.

Molt frequentment.
Mai.

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.

29.Les converses de qualitat

amb membres del meu equip
em motiven i m’estimulen.

Mai.

Poques vegades.
Ocasionalment.
Frequentment.
Molt frequentment.
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Totalment en desacord.
En desacord.

Indecis.

D’acord.

Totalment d’acord.

30.Em sento format i preparat
per tenir converses de
qualitat amb persones del
meu equip.

31.Qué t’ha suggerit
’enquesta? Qué penses
sobre aquest tipus de
converses en els equips?

Annex 2. Resultats pregunta oberta qualitativa.

Respecte als resultats de la pregunta oberta qualitativa, seguidament farem
una agrupacio segons la vinculacié amb les preguntes d’investigacio.

Respecte a la tipologia de converses, s’han rebut les seguents aportacions:

= “Desconeixia aquest tipus de converses” (anonim 2).

= “M’ha suggerit que hi ha diferents tipus de converses que no contemplo i
que totes son necessaries pel bon funcionament dels equips” (andonim
3).

» “Interessant les diferents maneres de comunicar-se amb 'equip” (andnim
4)

» “Es important, mitjangant aquestes, que tot I'equip es vegi involucrat en
el projecte. Totes quatre son importants i s'haurien de portar a terme
habitualment pel bon funcionament de I'equip” (andnim 10).

= “Em fa pensar en la necessitat de diferents tipus de converses que cal
tenir en el lloc de feina per tal de liderar lI'equip i com les enfoco
actualment. Aprofitar-les per treure'n fortaleses i reduir la tensio que a
vegades hi ha en els equips” (anonim 15).

= “No m'havia plantejat mai fer converses sobre fortaleses i valors, dono
per fet que ho faig en converses de feedback, perd realment no és aixi.
M'agradaria indagar més sobre aquesta tematica” (anonim 31).

= “Que hi han diferents tipus de converses, on algunes no s'apliquen en
major grau que d'altres. Sent constructiu identificar cada una d'elles, i
aplicar-les en el mateix grau” (anonim 45).

= “Una diferenciacié de tipus de conversa de la que no era conscient’
(andnim 47).
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» “Es interesante distinguirlas y aplicar metodologias apropiadas para
cada una de ellas, asi conseguiremos extraer el maximo rendimiento de
las mismas en beneficio del trabajo en equipo y la implementacion de los
proyectos” (anonim 46).

En relacio a la utilitat de les converses en el lideratge i el clima emocional
en els equips:

= “L'enquesta m'ha suggerit treballar més per tal d'aconseguir eines i
poder oferir unes converses de qualitat, de feedback, dificils i de
fortaleses i valors amb el meu equip. Aquestes converses son
importants ja que sovint es produeixen i €s important tenir aquestes
eines. Penso que un bon enfocament d'aquestes converses ajudaran
a gestionar millor I'equip i els resultats, sempre des de un punt de
vista constructiu” (anonim 1).

= “Penso que son interesants i que hem de guardar temps com a liders
perqué aquestes converses ajudaran a les persones del equip i a la
gestio dels projectes” (anonim 8).

= “Crec que és molt important la comunicacidé amb els equips, per a
generar aixi un clima de confianga. Aixd a porta millora en les
relacions i desemboca en un millor rendiment de la tasca técnica”
(anonim 9).

= “Per a mi, la comunicacié és una de les eines més importants de la
vida. En la comunicaciéo hi hauriem de posar-hi molta atencio i
emfasi, tant a I'hora de comunicar-nos com en el moment d'escoltar, i
no nomeés en els equips i en l'espai professional, si no en la vida
personal, social, etc.” (anonim 12).

= “Les converses son necessaries i importants, malauradament , de
vegades, pot passar que no tothom les sapiga mantenir o sigui capag
de sostenir-la” (anonim 13).

= “Molt necessaries per la gestio i relacié diaria amb els nostres equips”
(anonim 18).

= “Crec que els quatre tipus de converses sOn necessaris per mantenir
una bona comunicaci6 amb l'equip i que no sempre es dedica el
temps suficient a mantenir el nombre de converses que seria
necessari’ (anonim 19).

= “Em sembla molt interessant poder reflexionar sobre aquest tipus de
converses i com van apareixen exemples del dia a dia on s’han dut a
terme” (andnim 22).

= “La conversa és part del lideratge i un recurs util pel treball en
equip” (anonim 23).

= “Es necessari mantenir converses de diferents tipus i objectius amb
els equips” (andnim 26).
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= “M’ha fet reflexionar sobre el meu rol. Penso que sén totalment
necessaries i que cal dedicar-hi més temps” (anonim 29).

= “Les converses de qualitat, de feedback, de fortaleses i valors i
dificils, son imprescindibles per gestionar un equip i cal poder
programar espais per les mateixes per permetre que es donin de
manera proactiva” (anonim 30).

= “Es un tema clau per la direccié, motivacio i productivitat dels equips”
(anonim 41).

En relacié a 'emocionalitat en les converses:

= “Tinc que millorar la meva situacio de I'oficina, tenir un millor entorn
de treball” (anonim 6).

= “Aquestes converses, sota el meu parer, ens ajuda a coneixer als
altres i a nosaltres mateixos millor, i en consequéncia, a prendre
millors decisions”(anonim 10).

= “Que em falta temps per dedicar-me, que no sé si el meu equip
valoraria que féssim converses de feedback ja que moltes vegades
es senten atacats quan proposo aspectes de millora...” (anonim 11).

= “Les converses amb els equips quan s'hi afegeixen emocions i
sentiments, solen ser més dificils, sobretot per posar-hi objectivitat”
(anonim 12).

= “Crec que les que impliguen més competéncies i son més
interessants son les converses dificils (intel-ligéncia emocional) i les
de feedback (analisi i assertivitat). | de tant en tant va bé anar tenint
converses de fortaleses” (anonim 17).

= “La necessitat de parlar amb els equips, de donar feedback, en totes
les situacions, d'acompanyar las equips sempre, i en la necessitat de
sentir-te comoda per fer-ho, tenint eines personals que t'ajudin a
encarar cada conversa sense neguits” (anonim 20).

= “La comunicacio és essencial per un bon funcionament dels equips.
Cal cuidar i motivar als equips amb aquests tipus de conversa”
(anonim 24).

= “En el meu cas, quan he tingut converses dificils, en tenir
implicacions emocional, em produeix negit el poder tenir clar i poder
treballar la conversa des del vessant professional i no personal”
(anonim 35).

= “Hem de donar més importancia a la salut emocional de les persones
i per mi ha estat una repassada important d'algunes foérmules de
seguiment d'aquest aspecte” (anonim 36).

= “Aquestes converses a mi em serveixen per posar a prova la meva
part emocional, perquée he d'estar molt serena per no caure en
comparacions, judicis, controlar els impulsos de rabia i disgust a
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vegades.. pero faciliten la connexid, genera confianga i el canvi d'una
dinamica de competicié per la de compartir, respecte, els punts en
comu i la comprensié” (anonim 40).

En relacié a la formacié i preparacido per a realitzar aquests tipus de
converses:

“‘Que referma la meva percepcido que em cal formacié per aquests
tipus de converses i que les he de sistematitzar en el meu equip”
(anonim 5).

“Las conversaciones de calidad son imprescindibles para el buen
desarrollo de los equipos, la encuesta me ha hecho cuestionar las
veces que tomamos ese tiempo para que las conversaciones sean
precisamente de calidad. De igual manera considero que debo seguir
formandome en este tema para que sea mas facil asumir este tipo de
conversaciones cuando realmente haya temas complejos” (anonim
7).

“Que hi ha alguns tipus de converses que sOn necessaries perd no
se com portar-les” (anonim 16).

“Si em preocupa garantir que estic transmetent correctament la
informacio depenent del tipus de conversa a la que he de fer front
D'altra banda, tampoc disposo de formacidé especifica en aquest
sentit i és una eina molt interessant per poder analitzar la
comunicacié amb I'equip” (andnim 19).

“‘Penso que son totalment necessaries la formacio i suport a directius
perqué puguin realitzar mes i millor aquestes converses” (anonim
21).

“‘Es molt important formar a les persones que lideren equips, tant
sigui a nivell directiu com a nivell de responsables d'equip” (andnim
24).

“‘Que com a directius ens manca formacio per fer aquests tipus de
conversa” (anonim 25).

“‘Considero que es molt important disposar d'eines per poder
mantenir les 4 tipologies de conversa i que necessitem mes temps
per poder comunicar-nos amb els equips per millorar la nostra feina
diaria” (anonim 28).

“Crec que és un tema desconegut per mi, i que potser si que tinc una
formacié que m'ha facilitat la practica del dia a dia, perd necessitaria
esquematitzar la metodologia” (anonim 35).

“Son necessaries i cal formacio, a nivell personal principalment pel
que fa a les converses sobre fortaleses i valors” (anonim 39).

“Es necessari tenir més formacié sobre com gestionar aquests tipus
de converses per part dels responsables d'equip, perd sense oblidar
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que els membres dels equips també han de rebre formacidé sobre

aquest tema per poder treure tot el profit” (andonim 42).

= “Com mes personal es la conversa menys format em sento i mes
complex em resulta” (anonim 43).
= “Ofrecer formacion sobre ello puede promover mejoras y facilitar las
relaciones laborales de la Instituciéon” (anonim 46).

Annex 3. Temporitzacio.

Disseny de | Elaboracio propia de linstrument, tenint | Del 5 al 15
I'instrument present les variables que donaran | novembre.
resposta a les preguntes d’investigacio.
Validacio de | Aportacions del professor tutor. Del 16 al 20
'instrument per de
part del tutor del novembre.
TFM.
Incorporacié de | L’'alumne incorpora les modificacions o | Del 21 a 24
les aportacions | propostes del professor per tenir I'eina ben | novembre.
del tutor a | perfilada.
'instrument.
Identificacio Es realitzara una prospecci6 de les | Del 25 al 30
dels persones que tenen responsabilitat a | novembre.
participants. I'organitzacié i que siguin susceptibles de
participar en I'estudi.
Acomodacié de | Un cop dissenyat I'instrument, | Del 25
Pinstrument en | s’identifiquen les persones destinataries de | novembre al
’eina Microsoft | 'enquesta, i es convida a participar a |2
office forms. travées d'un instrument que permet | desembre.
posteriorment I'explotacié i analisi de les
dades, concretament l'eina Forms de
Microsoft office. Aquesta eina, a més,
permet mantenir la confidencialitat de les
respostes per tal de promoure Ia
participacio activa dels destinataris.
Redaccio del | On es reflecteixi la confidencialitat que | 2
document facilita I'eina i es fara referéncia a la Llei | desembre.

d’invitacié a la
participaciéo en

Organica 3/2018 de Proteccio de dades i
Garanties de Drets Digitals, aixi com
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I'estudi. l'objectiu de [l'estudi i la invitacid a

consultar els resultats en cas d’interes per

algun dels participants. Amb aquest

document es podra convidar als

participants explicant la metodologia de

'enquesta.
Enviament de | S'envia amb un encapalament explicatiu | 3
I’enquesta a | dels objectius de I'enquesta. desembre.
través del
Microsoft forms.
Recollida i | Analisi de les dades. Del 15 al 21
explotacio de desembre.
les dades.
Informe de | Elaboracié de [linforme de resultats i | Del 21 a 24
resultats i | discussid que aporta les dades respecte | desembre.
discussio. als objectius del projecte.
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