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Introduccio

Una organitzacid és tan bona com bones sén les seves persones.

Amb independéncia del sector a qué es dedica una empresa, aquesta reque-
reix el treball de les persones i que aquestes se sentin realitzades i satisfetes
amb el seu entorn laboral. La gestio dels recursos humans, en diferent grau
d’aplicacio6, existeix a tot tipus d’organitzacions, si bé s’ha d’adaptar a les ca-
racteristiques de cada organitzacio perque la seva gestio sigui optima (Etxebar-
ria Etxeita, 2014).

En el cas dels serveis, si és possible, encara és més necessari el paper de ’equip
huma en la producci6 i lliurament d’aquest servei. Precisament el marke-
ting-mix dels serveis amplia les seves decisions tactiques a I’ambit de les perso-
nes que formen part i interactuen amb l’organitzacio6 (Zeithaml i Bitner, 2002).
Les organitzacions d’arts esceniques com els proveidors de serveis de caracter
artistic han d’entendre la importancia crucial dels seus empleats per generar
valor del servei, crear satisfaccio en l'assistent i qualitat en l’experiencia gau-
dida.

Les institucions culturals tenen unes caracteristiques propies organitzatives
i de funcionament molt especifiques que fan de la seva gesti6 una tasca com-
plexa. En el sector de les arts escéniques, igual que en altres tipus de sectors,
podriem pensar que el que fa que sigui una bona organitzaci6 és el que es pro-
dueix. En aquest cas, el resultat de I'obra artistica que s’exhibeix, és el servei
clau i la ra6 de ser de 1'organitzaci6. Pero s’estaria obviant el treball necessari
per aconseguir aquest bon resultat, abans, durant i després de ’exhibici6, tant
del personal artistic com del personal téecnic o d’administracio6. L'eéxit o el fra-
cas d'una organitzacio resideixen en l'esfor¢ que realitzen les persones que la
integren, determinants per al resultat que s’obté. Les organitzacions s’han de
centrar en totes aquelles operacions necessaries per complir amb la seva ra6
de ser. Pero aquestes responsabilitats, logicament importants per al negoci, no
han de ser executades per persones. Perque les persones puguin desenvolupar
les seves comeses i obligacions amb el major exit possible, necessiten un con-
text organitzatiu que permeti el desplegament de totes les potencialitats que
facilitaran la consecucié d’aquests resultats i, en conseqiiéncia, I’assoliment

dels objectius que 1'organitzacié s’hagi proposat.

La competitivitat, la sostenibilitat i el futur d’'una organitzaci6é depe-
nen de I'adequada gesti6 i motivaci6 de I’equip huma que en forma part.
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L'objectiu de gestionar persones en una organitzacié és prendre decisions i dur
a terme accions en 1’ambit de 1'organitzacié que influeixin en les persones,
buscant la millora continua durant la planificaci6, la implantacio i el control
de les estrategies organitzacionals, considerant les interaccions amb l’entorn
(Cuestas Santos, 2010). La implantacié de valors com el compromis, el tre-
ball en equip, la responsabilitat i la perseveranca és el que sustentara 1’éxit de
I'organitzacio6 i, en definitiva, la humanitat amb la qual ’empresa vol tractar
els seus recursos humans i ser un exemple o model per a la societat per mitja
d’aquests. Humanitzar les organitzacions significa construir una comunitat
en que les persones se situen al centre del negoci i en la qual s’estableixen
relacions de qualitat basades en la voluntat de compartir un espai comu a llarg
termini. Humanitzar significa reconeixer les persones per la seva singularitat,
atorgant l'espai perque expressin amb llibertat el que son. I, al seu torn, signi-
fica reconeixer les persones pel que aporten i pel valor que creen per al soste-
niment i la continuitat de la comunitat a la qual pertanyen (Gimenez Plano,
2010). Solament mitjancant una bona gestid i direccié de persones podrem
aconseguir, com a organitzacio, que els objectius de la nostra institucio i els
dels nostres treballadors vagin en la mateixa direccio.

En aquest text s’exposaran els conceptes que cal considerar per a una adequa-
da planificaci6 de la gestié dels recursos humans en una organitzaci6é d’arts
esceniques. Amb aixo0, es convida el lector a reflexionar sobre aquelles politi-
ques que poden ser més apropiades per desenvolupar en la seva propia reali-
tat. En aquest sentit, es fa especial menci6 de la detecci6 de les activitats que
aporten valor a l’organitzacié d’acord amb la seva estratégia i com establir la
distribuci6 de les persones per aconseguir els objectius proposats d’'una ma-
nera eficac i eficient per a I'organitzacio, sense perdre la il-lusi6 i 'esfor¢ per
part de I'empleat de ser part activa d’aquesta organitzacié. Amb el proposit
d’aconseguir els nostres objectius, presentem un marc teoric amb exemples
especifics que, des de les relacions entre els elements del sistema de producci6
illiurament del servei d’arts escéniques, exposa la gesti6é dels recursos humans
des de '0Optica de 'organitzaci6 (elements per al desenvolupament de la gestio
i el model competencial) i des de la de la persona (experiéncia de 'empleat).
Finalitzarem la nostra exposicié amb unes reflexions conclusives i els reptes

que la gesti6 de persones té en 'ambit de les arts escéniques.
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1. Les relacions entre els elements del sistema de
produccio i lliurament del servei: especificitats de
les arts esceniques

L'estrategia és 1’origen i la ra6 de ser de l'organitzacié. I, en aquest sentit, la
millor organitzaci6 és la que és més coherent actuant en la linia definida per
aquesta estrategia. La definici6 de 1'estratégia es pot enfocar des de dues pers-
pectives diferents perd0 complementaries entre si, tant des d'un enfocament

empresarial, com des d'un enfocament comportamental.

Des d'un enfocament empresarial, 1'estratégia es percep com un conjunt
d’intencions, sovint expressades en forma de pla estrategic, que respon als
conceptes clau de missio, visi6 i valors de I'organitzacio6 (taula 1).

Taula 1. Fundaci6 Orfe6 Catala-Palau de la Mdsica Catalana: Missid, visi6 i valors

Missio La Fundacié Orfe6 Catala-Palau de la Musica Catalana és una institucié amb
un solid arrelament al pais i amb voluntat de millorar la societat per mitja de
I'excel-léncia artistica de la programacié musical, la practica del cant coral i
el patrimoni, transmetent valors universals i enfortint la cultura catalana.

Visié La Fundacié Orfe6 Catala-Palau de la Musica Catalana vol ser una institucié
innovadora, amb un solid arrelament al pais i amb la voluntat de millorar
la societat per mitja de I’excel-léncia artistica de la programacié musical, la
practica del cant coral i el patrimoni, transmetent valors universals i enfor-
tint la cultura catalana, amb un equilibri econdmic que permet el desenvo-
lupament de la seva programacié i la sostenibilitat global del projecte.

Valors e Excel-léncia: qualitat i internacionalitat.

e Catalanitat: identitat, obertura, tradicid, pluralitat i dinamisme.

e Participaci6: proximitat, practica cultural i pertinenca.

¢ Innovacié: modernitat, creativitat i risc.

e Compromis social i educatiu: accessibilitat, transformacié social, creixe-
ment personal, transparéncia, austeritat, paritat de genere i medi ambi-
ent.

Font: Fundacié Orfeé Catala-Palau de la Msica Catalana (2019).

Tenint en compte la necessitat d’aconseguir els objectius estratégics que la ins-
tituci6 es proposa, s’ha d’entendre que tota organitzaci6 triangulara les rela-
cions que ha de desenvolupar per executar amb eficacia i eficiencia aquesta
estratégia. D’acord amb la figura 1, i en aplicacio dels serveis de les arts esceni-
ques, la triangulacio gira entorn dels publics de 1'organitzacié i les seves per-
sones. I sempre amb el centre d’atencié posat en el lliurament de valor per als
assistents com a public.

La identificacio, la creacid i el lliurament de valor son les claus que per-
meten aconseguir un avantatge competitiu sostingut i diferencial de la
competeéncia per mitja de la implantacié d’estratégies centrades en el
valor (Sanchez Fernandez, Swinnen i Iniesta Bonillo, 2013).
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Es la promesa que se’ls fa als assistents per part de l’organitzacié a canvi
d’adquirir el servei d’arts esceniques per un preu determinat, i implica la iden-
tificaci6 dels beneficis funcionals i emocionals que la instituci6 aporta als as-
sistents (Holbrook, 1999).

Figura 1. El triangle de la gesti6 dels serveis de les arts esceniques

Organitzacié cultural

Complir Realitzar

LLIURAMENT DE VALOR

Mantenir

Font: adaptacio d’A. Leal, M. Quero (2011). Manual de Marketing y comunicacién cultural. Cadiz: Direccién General de
HE:xg;z:ggge;edggzigonsejerl’a de Economia e Innovacién y Ciencia de la Junta de Andalucia / Servicio de Publicaciones de la

El triangle mostra tres grups relacionats entre si que treballen en conjunt per
desenvolupar, impulsar i proporcionar els serveis, el proposit dels quals és
complir, realitzar i mantenir el lliurament de valor. Les arts esceniques son
serveis intangibles. No és possible inspeccionar un servei d’arts escéniques
abans de la seva compra perque els serveis d’arts escéniques es produeixen i
es consumeixen al mateix temps o en un lapsus de temps breu. Tampoc no
és possible el seu emmagatzematge, ja que en si mateix és caduc, absent de
propietat i sense possibilitat de devolucié. Aquesta caracteristica afavoreix la
interacci6 de l’assistent amb l’entitat escénica. Les persones exerceixen un pa-
per en el lliurament del servei i el seu valor. Estan en contacte amb el public,
sigui d’'una manera completament activa (per exemple, personal de sala o per-
sonal de venda d’entrades) o passiva (per exemple, regidors, attrezzista o ca-
racteritzadors). I fruit d’aquest contacte amb els assistents es pot influir en el
manteniment del lliurament de valor.

Les arts escéniques soén iniques i singulars, caracteristica derivada no solament
de la seva inseparabilitat en la produccié-consum, siné també de I’experiéncia
produida en I’assistent. Per aquest motiu el lliurament de valor i ’avaluacio
del servei es facin inicament en el moment de la seva prestacié. Aquesta
especificitat confereix als serveis d’arts esceniques un avantatge de poder ex-
plotar enfront de la tendeéncia d’estandarditzaci6 dels processos, encara que
també és un inconvenient des de la perspectiva de gesti6 de les persones, ja
que d’acord amb la llei de Baumol (1966), les organitzacions d’arts escéniques
tenen dificultats per millorar la seva productivitat mitjancant les economies
d’escala que permeten reduir costos (especialment per la via tecnologica). Fo-
calitzant-nos en eix de les persones i I’'organitzacio, 1’estrategia, que sempre té
una orientacio a llarg termini, s’ha de traslladar a 'ambit operatiu mitjancant
el desenvolupament de programes (Gerstein, Palazon i Figueroa, 1988). Des

d’'un enfocament comportamental conductista, 1'estratégia es considera com
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una pauta d’assignaci6 de recursos (Gerstein i altres, 1988). Per poder complir
amb el lliurament de valor, s’ha de comptar amb les destreses, habilitats, eines
i motivacions que permeten la prestacié del servei. L'organitzaci6é requereix
que l’equip huma comprengui quin és el lliurament de valor al puablic, ates
que el seu paper és vital en la relacié amb els assistents. Per aconseguir-ho, ha
de conduir un conjunt de funcions gerencials, amb una gran capacitat de li-
deratge, tant en el pla estrategic com operatiu. Cadascuna d’aquestes funcions
demana la realitzacié de processos de planificaci6, organitzacio, coordinacio i
control per poder aconseguir els objectius previstos o desitjats, coherents amb

la missi6 de I'organitzacio.

En aquest sentit, en 'apartat segiient, veurem com podem identificar les acti-
vitats clau i de suport que una organitzacié ha de dur a terme per poder orga-
nitzar-se i, des d’aqui, establir les funcions i competeéncies necessaries perque
les persones puguin dur a terme els comportaments que permetran a I'entitat
complir amb els seus objectius definits.
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2. Elements per al desenvolupament de la gestio de
persones en els serveis d’arts escéniques

La direcci6 d’'un equipament escénic ha de tenir en compte una serie de factors
que es presenten en la figura 2: la cadena de valor i la matriu estratégica del
desenvolupament d'un projecte esceénic genéric. En aquesta es descriuen els
processos, des de la conceptualitzaci6 i incorporaci6 del talent fins al lliura-
ment dels diferents productes resultants, amb els seus corresponents processos
de producci6, postproduccié i venda. Inclou la definici6 i explotaci6é del pro-
jecte artistic (la producci6 i exhibici6 a sala i en gira, o la programacio6 d’altres
activitats associades), del projecte educatiu i de desenvolupament territorial,
i també l'explotaci6 d’altres serveis (lloguer d’espais i recursos) i la gestio dels
diferents serveis periferics (restauracio, botiga, seguretat o neteja). Tot aixo,
tenint en compte el model d’institucionalitat i governanca, una planificacio i
gesti6 estrategica adequades i la incorporacio de recursos d’innovacio a tots els
nivells de la gesti6. En el pla operatiu, la matriu s’alimenta horitzontalment
d'una administraci6 tan eficient com sigui possible i d’aquells recursos finan-

cers, humans, técnics i materials necessaris.

Figura 2. Cadena de valor i matriu estratégica d’un projecte escénic

Finangament Conceptualitzacié
i administracio i incorporacio del talent Innovacié
v
Ge‘stié'té‘cnica Produccié
i logistica
7 Planificacio
i gestio estrategica
Gestié de Exhibicio:

recursos humans « Gires i altres projectes artistics

« Servei educatiu i desenvolupament
territorial Governanca

« Serveis periférics i institucionalitat

« Altres serveis d’explotacié

|

Viabilitat econdomica Impacte
i institucional social

Marqueting, comunicacié
i relacions publiques

Productes oferts

}

Ciutadania

CoLraitans & Colomer' 5. Cassa (ede), Oubdanmos de Cutad (i 4. poe, 351). Bartelona. 0 Pare eduipamientos

Les organitzacions d’arts escéniques no tenen com a finalitat Gltima l’anim
de lucre. La seva finalitat és social, conjugant la programaci6 d'una activitat
artistica que satisfaci els seus publics, dins dels limits pressupostaris que ha
de complir perque la seva activitat sigui sostenible i viable. Per aix0, cal com-
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prendre els instruments que descriuen i faciliten ’organitzacié de les persones
com a recursos humans de 1’organitzacié: la cadena de valor, I’organigrama
i la descripci6 dels llocs de treball.

2.1. La cadena de valor

La cadena de valor és un model d’aplicacié general de la gestié que
permet identificar i representar les activitats d'una organitzaci6 (Fran-
ces, 2001).

Té el seu origen en les teories de Porter (1986) i pretén millorar la deteccié
de l'avantatge competitiu de I’organitzacié per entendre l'estratégia que s’ha
de seguir en el lliurament de valor. Mitjancant 'esquema que representa la
cadena de valor es pot:

e Diagnosticar la posici6 de I'organitzacié respecte dels seus competidors.

e Definir les accions que permeten a 1'organitzacié detectar i desenvolupar
un avantatge competitiu sostenible per al lliurament de valor.

Per a aix0, la cadena de valor identifica les principals activitats d'una organit-
zacio, que creen un valor per als clients i les activitats de suport relacionades.
Es pretén concentrar els esforcos de l'organitzacié en els procediments real-
ment importants per a l’'objectiu d’incrementar 'eficiencia i eficacia, la qual
cosa implica una interrelaci6 funcional basada en la cooperacié. La cadena de

valor consta de tres elements basics:

1) Activitats primaries: activitats fonamentals per al desenvolupament del
producte o servei. Si se suprimeixen, el producte o servei deixa d’existir com

a tal.

2) Activitats de suport a les activitats primaries: sén activitats necessaries
per al bon desenvolupament de les activitats primaries, perd no és imprescin-
dible que siguin desenvolupades per la propia organitzacio, podent ser exter-
nalitzades.

3) Marge: és la diferéncia entre el valor total i els costos totals incorreguts per

I'empresa per exercir les activitats generadores de valor.

En la figura 3 s’exposa un exemple de cadena de valor per a un teatre. L’Aguila
Descalza és una corporaci6 dedicada al foment de les arts escéniques i la pro-
ducci6 audiovisual que promou la creacié d’espectacles artistics del grup tea-
tral que porta el seu mateix nom. L'organitzaci6 identifica les seves activitats
primaries amb aquelles activitats que s6n imprescindibles per a la prestacio

del servei, incloent no solament les controlables (marqueting i vendes, per-
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sonal de contacte, suport fisic i el servei clau), sin6 també les incontrolables
(és a dir, el propi espectador). Aixi mateix, identifica les activitats que han de
donar suport a les seves activitats primaries (per exemple, la direccié general
i els recursos humans, la infraestructura, la tecnologia, etc.). Es important sa-
ber identificar i separar clarament les activitats que sén indispensables per a
I'activitat escénica d’aquelles que no ho sén i que en un moment determinat
podrien ser, fins i tot, externalitzades o substituibles. Els generadors del valor
en aquesta cadena estarien en les politiques que aplica l'organitzacio, les po-
litiques publiques, la ubicacié i els vincles entre les propies activitats. El factor
d’aprenentatge també seria important per millorar en el lliurament de valor
per mitja de la millora, al seu torn, en els processos.

Figura 3. Cadena de valor d’un teatre: el cas de I'«Aguila Descalza»

( Direcci6 general i de recursos humans
Artistes nacionals, internacionals, equip administratiu, personal de suport, personal
d’atenci¢ directa al client
,§ Organitzaci6 interna i tecnologia
'g Llums, so, escenografia, investigacié de mecenatge, desenvolupament de nous espectables
= i diverses linies de negoci
f2i
i Infraestructura i ambient
= Seu Mansi6 patrimoni artistic arquitectonic de Medellin, sala per a 460 espectadors i
2 museu que exhibeix obres d’art S
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actors humoristics,
servei al client
— B N _/
Controlables No controlables
— _/

Activitats primaries

Font: adaptacié d’«<Emprendimiento cultural para el desarrollo local» (2015).

Encara que la cadena de valor és un concepte basic per a qualsevol organitza-
ci6, no hem d’obviar que en el sector de les arts escéniques s’estableixen rela-
cions entre les organitzacions per a la posada en marxa de projectes culturals,
la qual cosa implica el desenvolupament de treballs conjunts entre aquestes
institucions per poder aconseguir la meta en comu. Sobre la base de la matriu
estrategica d'un projecte escénic, en aquest cas, es pot descriure una cadena
de valor sectorial que comporta un aveng en la cerca d’aquest lliurament de
valor per part de les institucions involucrades.
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La cadena de valor sectorial és una cadena de relacions entre les em-

preses que, en conjunt, satisfan necessitats especifiques d'un mercat.

Aquest treball en cadena permet aconseguir beneficis per a totes les «baules» i
generar valor per al consumidor final, en aquest cas, I’assistent. En definitiva,
s’estableix una xarxa de relacions donades entre diverses organitzacions inde-
pendents dins d'una cadena. La cadena de valor sectorial es crea quan les em-
preses tenen una visié compartida i metes comunes, a més de reunir objectius
especifics de mercat per satisfer les necessitats dels clients/usuaris.

2.2. L'organitzacié: organigrama i descripcié dels llocs de treball

Després de definir la cadena de valor i establir les activitats i processos que
permetran a una organitzacié aconseguir els seus objectius, el pas segiient és
la identificaci6é de ’estructura organitzativa necessaria per a la consecuci6 de
I'estrategia i els llocs de treballs que formen part d’aquesta estructura, i també
la seva descripcio.

Es fonamental que les persones treballin amb claredat en les seves responsa-
bilitats i en els objectius de I’organitzacid. Per aix0, és absolutament necessari
escriure i compartir les responsabilitats, els processos en que participa el tre-
ballador, 'abast i el seu proposit, i també els indicadors de cada lloc de tre-
ball amb Ia finalitat de no coincidir entre arees o persones i, sobretot, amb
I'objectiu que tota 1'organitzaci6 sapiga a qui dirigir-se quan tingui una neces-
sitat. Amb aix0 volem dir que com més detallat sigui el treball de les persones i
més relacionada estigui aquesta descripcié amb els processos de I’empresa, ma-
jor coherencia hi haura entre el treball diari d’aquest treballador i 'estratégia

de l'organitzacio.

S6n dues les eines essencials a desenvolupar per tota organitzacié en aquest
ambit: I'organigrama i la descripci6 dels llocs de treball, més coneguda com
DLT.

Un organigrama reflecteix 'estructura d'una organitzacié per mitja
d'una representacio grafica. En major o menor mesura, ha d’incloure les
estructures departamentals i, fins i tot, les persones que les dirigeixen. Es
aconsellable aquest detall perqué d’aquesta manera es deixa constancia
de les relacions jerarquiques de 1'organitzaci6.

En aquestes condicions, el disseny de I'organigrama facilitara entendre aques-
ta estructura organitzativa a tots els membres de 1’'organitzaci6, a més de com-
prendre quin és el seu lloc dins d’aquesta. A continuacio, en les figura 4, 5, 6
i 7 s’exposen alguns exemples d’organitzacions escéniques reals. En vista dels

exemples exposats, es pot concloure que no hi ha una estructura organitzaci-
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onal correcta. La grandaria i la terminologia de les arees i departaments dife-
reixen a cada organitzacid. Les caracteristiques intrinseques a cada entitat, el
seu context laboral i la seva propia evolucié conformen les necessitats a les
quals I'organigrama s’ha d’adaptar i donar resposta, tenint en compte les seves
possibilitats i recursos. I tampoc no podem obviar que, en el cas de les arts
esceniques, el pes de la personalitat del seu director influeix en la definici6 del
model organitzatiu, sent habitual el debat sobre la primacia del perfil artistic
o gerencial d’aquesta direcci6 (Etxebarria Etxeita, 2014).

Figura 4. Organigrama del Teatre Real de Cordova

Teatre Real de Cordova

Programacio Administracio Premsa Elenc oficial
L A L Personal
Produccié oo il
Font: https://es.wikipedia.org/wiki/teatro_real_de_c%C3%B3rdoba
Figura 5. Organigrama del Teatre Principal de Maé
Teatre Principal de Maé
Direccio
geréncia
Departament
Departament o Departament
e Departament con‘;usr;f;amo Departament taquilla

Font: https://teatremao.com/wp-content/uploads/2018/07/Organigrama.pdf

Manteniment Administracio
i tramoia — produccié

Netei Administracio

cela — comptabilitat
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Figura 6. Organigrama del Gran Teatre del Liceu

Gran Teatre del Liceu

Direccio

general

Direcci6 artistica
general

Direcci6
musical

Departament artistic
i produccio

Direcci6
teécnica

Departament musical

Orquestra

Direccio, recursos
i serveis generals

Serveis a I'escenari

Cor

Escenari

Direccié econdmica
i financera

Administracié
de personal

Serveis generals
manteniment

Sistemes
d’informacié

Comptabilitat
i tresoreria

Control
de gestio

Direccid, patrocini,
mecenatge i espais

Compres
corporatives

Direccié, marqueting
i comercial

Patrocini
i mecenatge

Espais
i esdeveniments

Direccié, comunicacié
i edicions

Marqueting,
atencié al client

Comercial

Direccio, relacions
institucionals i protocol

Premsa

Audiovisuals

Arxiu
i edicions

Projecte social

Assessoria juridica

Font: https://www.liceubarcelona.cat/ca/organigrama

Projecte educatiu

1 1T 1 [ 1 [

Protocol
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Figura 7. Organigrama del Teatre de Lima
Teatre de Lima

Direccié
general

Organ de

control intern

Oficina auditora
financera

[
Oficina auditora

de gestié
Secretaria Direccid Oﬁ(z;‘r};gter;eral D'rrggcfc%e Tasca g E§|_C°|f
general administrativa _dimalg producci social e leatre
institucional artistica de Lima
Oﬁc'"ta g Unitat de Oficina de Produccié Oficina de gestié
o recursos humans comunicacions general de projectes
administrativa
[ [ [ [
Unitat d’gcf;?lqgs Produccio Oficina d’execucio
d’economia  dactiv tecnica de projectes
institucionals
[ [ [
Unifat lde Prer_nsa, p}'omocié Recursos
tramit ; i rfela_mons humans
documentari publiques
[ [
Unitat de
serveis Programacio
generals

Font: http://www.teatrodelima.com/formacion-actoral.php

Després d’identificar I’estructura organitzativa necessaria per a la consecucio

dels objectius definits en ’estrategia i plasmar-la en un organigrama, a conti-

nuacio6 caldra coneixer quines responsabilitats, funcions i tasques ha de con-

tenir cada lloc de treball. Es el que es coneix com a descripcié dels llocs de

treball, i 1a seva estructura basica, entesa com una fitxa, es recull en la taula 2.

Taula 2. Fitxa de descripcié dels llocs de treball

Contingut

Funcions: de queé s’ocupa?, quines sén les principals responsabili-

tats?

Objectiu: per a que?, quina és la finalitat d’aquesta tasca?
Tasques: que es fa en el lloc per complir aquestes funcions?

Procediments: tot el que es refereix a com i amb que es realitzen
les tasques, incloent la descripcié de métodes, eines, tecniques, etc.
Altres: freqliencia amb que es realitza la tasca (diariament, setma-
nalment, etc.), percentatge de temps que comporta respecte al
conjunt de tasques, etc.

Context

Fisic: és a dir, de I'espai propiament dit, com per exemple nivells
de soroll, temperatura, il-luminacid, espai, etc.

Social: és a dir, si el lloc requereix interactuar amb altres persones
i en quin sentit. Requereix reflexionar sobre qliestions com la po-
sici6 a 'organigrama, si té responsabilitat sobre altres persones, si
implica treballar en equip, si requereix contacte amb clients, pro-
veidors, etc.

Requisits

Caracteristiques que ha de tenir 'ocupant del lloc per poder desenvo-
lupar-lo adequadament. Inclou: formaci6, experiéncia, competéncies
professionals, etc.

Font: elaboraci6 propia.
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3. E1 model competencial: de la gestio per
competeéncies a la gestio del talent

A l'inici d’aquest text s’ha expressat la idea que una organitzacio6 és tan bona
com bones sOn les seves persones. En aquest punt, es fa referéncia al fet que
les persones que formen part de I'organitzacié posseeixin les competéncies
requerides per al millor i més alt acompliment del seu treball. Aquestes com-
peténcies han de ser tant professionals, relatives al lloc especific de treball,
com organitzacionals, concernents a les de l’organitzacio, és a dir, les que han
de tenir totes les persones que formen part d’aquesta organitzacio i que, per
tant, defineixen la seva identitat. Aquestes competencies s’especifiquen en la
corresponent fitxa de descripcié del lloc de treball de I'empleat.

En l'evoluci6 historica dels models de gestié de persones s’ha passat de po-
sar el focus d’atenci6é en un model funcional en un model de persones. A
mesura que els entorns es tornen inestables, és més necessari ser flexibles en
I'organitzacié amb la finalitat d’adaptar-se als canvis. Aix0 exigeix reorganit-
zacio i reestructuracié (Luna Arocas, 2009). La identificaci6 de les competénci-
es va respondre a aquesta necessitat i el seu impacte va ser tan brutal que, avui,
segueixen sent imprescindibles per a la direcci6 dels recursos humans (Athey i
Orth, 1999; Becker i Huselid, 1999; Lawler, 1994; Lievens, Sanchez i De Corte,
2004). En la seva evoluci6, les competéncies s’han convertit en pilars basics a
identificar dins de la proposici6 estrategica de valor i la seva cadena, sent el
marc del futur dels recursos humans (Luna Arocas, 2009).

3.1. La triada competencial

D’acord amb Athey i Orth (1999), una competéncia es defineix com
«un conjunt de dimensions de rendiment observables, que inclouen co-
neixements, habilitats i actituds individuals, i també capacitats organit-
zatives de naturalesa col-lectiva, que estan lligades a un alt rendiment i
proporcionen a ’organitzacioé un avantatge competitiu sostenible» (Lu-
na Arocas, 2009, pag. 315).

Tal com assenyala Le Boterf (2001), una competencia és la capacitat de mobi-
litzar i aplicar correctament en un entorn laboral determinat els recursos per

produir un resultat definit. Implica les condicions segiients:

1) S’expressa en una acci6 o seqiiencia d’accions, és a dir, saber actuar.
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2) En un context particular, ha de ser comprovable i observable, ja que una
persona pot posseir aquests recursos perd no mobilitzar-los, en aquest cas no
actuara amb competencia.

3) Quan hi ha una finalitat en que la competéncia esta guiada per una inten-
ci6 d’aconseguir alguna cosa, en la mesura que aquest resultat sigui obtingut
d’acord amb els criteris definits préviament, ens donara la mesura de la com-
peténcia de l'individu.

En la taula 3, expressem un exemple de definici6 de competéncia, d’acord amb
Alles (2002), dividida en quatre nivells de complexitat conductual, sent I’A el
nivell més complex de la conducta.

Taula 3. Exemple de la competencia «treballo en equip»

Definicio

Es I'habilitat per participar activament en una meta comuna, fins i | 1) Promociona i encoratja la comunicacié i actua com a model del
tot quan la col-laboracié condueix a una meta que no esta directa- | rol a la seva area. Aconsegueix comprensié i compromis grupal i
ment relacionada amb l'interés personal. Implica facilitat per a la | demostra superioritat per distingir, interpretar i expressar fets, pro-
relacié interpersonal i capacitat per comprendre la repercussié de | blemes i opinions.

les propies accions en |’éxit de les accions de I'equip.

2) Sap integrar els diversos estils i habilitats que hi ha en un equip
per optimitzar I'acompliment i I'entusiasme. Ajuda I'equip a cen-
trar-se en els objectius. Recolza i encoratja les activitats en equip
dels membres.

3) Comparteix informacié i treballa cooperativament amb I’equip.
Es flexible i sensible. Ajuda els nous membres a integrar-se a
I'equip discutint la seva funcié.

4) Explicitament o calladament, anteposa els seus objectius perso-
nals als de I'equip.

Font: adaptacié d’M. Alles (2002). Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias: El diccionario. Buenos Aires: Granica.

En resum, podem afirmar que una competeéncia és una capacitat susceptible de
ser mesurada, necessaria per realitzar un treball eficagment, produint els resul-
tats desitjats per 'organitzacio. Esta estretament relacionada amb l’estructura,
I'estrategia i la cultura de '’empresa. El rendiment organitzatiu de les com-
peteéncies esta estretament vinculat amb la direccié de les persones, sense
oblidar que les caracteristiques personals estan causalment lligades a resultats
excel-lents en un lloc, rol o familia de llocs. En definitiva, les competeéncies
sOn caracteristiques dels que tenen un acompliment excel-lent i contribueixen
al mesurament i prediccio del rendiment huma. En aquest sentit i seguint a
Luna Arocas (2009), l'objectiu és detectar els individus amb major rendiment
per analitzar el seu treball i comprendre el seu perfil competencial individual,

i també organitzatiu.

Aixi doncs, la gestié per competencies és una filosofia empresarial que permet
lligar les capacitats essencials de I’'empresa amb els coneixements i qualitats
que han de posar en joc els treballadors per exercir eficientment les tasques
encomanades als seus llocs de treball. Aixo obliga les empreses a definir quines
seran les seves competencies essencials, és a dir, les que permetran una di-
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ferenciaci6 respecte als seus competidors. Aquestes competencies essencials o
clau es traduiran en competencies personals que les persones hauran de desen-
volupar de forma continuada. Per aix0, les competencies es caracteritzen des
d’un triple vértex:

1) El coneixement
2) Les habilitats
3) Les actituds

El coneixement ha estat el focus de l'interés de molts dels gestors durant el
segle passat. L'émfasi en el coneixement funcional de les diferents arees ocu-
pava el 100% del temps dels nostres gestors. No obstant aixo, amb el temps i
I’evoluci6 en els estils directius s’ha comprovat la importancia que té un bon
entrenament en habilitats. Ja no solament és important saber, sin6 saber com.
Aquest segon vertex ha estat I’objectiu en els Gltims anys de molts programes
d’entrenament directiu que han treballat de manera especial la metodologia
del cas i les estrategies de role playing basades en 1’aprenentatge vivencial. No
obstant aix0, en els dltims anys s’ha descobert la importancia de les actituds
com a variable clau en la gesti6. Pots formar una persona en coneixement i
entrenar-la per a un area funcional, perd que tingui les actituds i valors per
dirigir persones és més complicat. Per aix0, moltes estrategies amb els llocs de
gestié s’han basat precisament a treballar aquests gestors, que tenien un gran
exit pels seus coneixements i habilitats perd que no van tenir en compte que
gestionar una empresa, un departament o una area funcional també es basava
en l'actitud que tenien aquests sobre les persones.

Es la propia organitzacié la que ha de definir quines competéncies han
de posseir les persones de la seva organitzacié perque aquesta ofereixi un
avantatge competitiu sostenible. D’acord amb Colvin i Boswell (2007),
I’equilibri esta en 1’ordenaci6 dels objectius de les persones i els objectius
de l'organitzacio.

En aquest sentit, les persones que realment es convertiran en essencials per a
la nostra organitzaci6 seran aquelles que desenvolupin competencies diferen-
ciadores i iniques que les fara valuoses davant l'organitzacié (Prahalad i Ha-
mel, 1990). Identificades aquestes competéncies i en un context que permeti
treure la seva maxima potencialitat, redundaran en competeéncies organitzati-
ves essencials que també derivaran en l’assoliment d'un avantatge competitiu
(Prahalad i Hamel, 1990).

Reprenent I'exemple de la Fundaci6 Orfe6 Catala-Palau de la Musica Catalana
de la taula 1, en que la consecuci6 de la seva visi6 té a veure amb el fet de
«ser una institucié innovadora», perque aixo ocorri les persones que formen
part d’aquesta instituci6 s’hauran de comportar de manera innovadora. A més,

si els valors que defineix guarden relacio, per exemple, amb l'excel-léncia i
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la qualitat, les persones que formen part d’aquesta institucié hauran d’estar
molt orientades a la qualitat i a ’excel-léncia, i aixo vol dir, des del punt de
vista competencial, que el coneixement, les habilitats i I’actitud es posen al
servei de la visio i valors de la institucio, d’acord amb el que es presenta com
a exemple en la figura 8.

Figura 8. Exemple de triada competencial de la Fundaci6é Orfeé Catala - Palau de la Musica
Catalana

Coneixements
Hauran de tenir els coneixements necessaris
per a poder desenvolupar les funcions
del seu lloc amb excel-léncia i qualitat.

Visi6 i valors

Actitud Habilitats
Requerira que les persones vulguin Hauran de tenir entrenades les habilitats
i estiguin motivades per fer les coses que es requereixen per poder treballar
amb excel*léncia i qualitat. amb excel-léncia i qualitat (orientacio al detall).

Font: elaboracié propia.

Des d’un punt de vista genéric, podriem dir que algunes de les competéncies
clau —competencies, actitud i habilitats— que caracteritzaran les persones que
treballen en el sector de les arts escéniques i que permetran la consecuci6 dels
objectius definits son:

1) Orientacié artistica: capacitat per prioritzar I’exploracié estética, assumir
riscos en relacié6 amb el public i estar atent a les noves tendéncies, i també

capacitat per atreure i captar nous publics.

2) Visi6 de negoci: capacitat per orientar-se a la rendibilitat i desenvolupar

recursos financers i ajustar els costos.

3) Orientaci6 al client: capacitat per satisfer la demanda directa del public.

4) Capacitat de gestio: identificar problemes, reconeixer informacié rellevant,
prendre les decisions adequades, coordinar els recursos disponibles i proveir-se
d’aquells que no té. També inclou la capacitat d’entendre les seqiiéncies tem-
porals i les relacions causa-efecte de les decisions adoptades.

5) Orientacié als resultats: capacitat per actuar amb velocitat i sentit
d’urgencia quan s’han de prendre decisions importants necessaries per superar
els competidors, respondre a les necessitats del client o millorar 'organitzacio.
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6) Capacitat d’organitzaci6: capacitat de determinar eficagment les metes
i prioritats de la seva tasca/area/projecte estipulant 1’accid, els terminis i els
recursos requerits. Inclou la instrumentacié de mecanismes de seguiment i
verificaci6 de la informacio.

3.2. De la gestio per competeéncies a la gestio del talent

Hi ha un consens clar i demostrat per part de la literatura académica en la
idea que és més rellevant el comportament de la persona que la practica en
si dels recursos humans per a la creaci6 de valor dins de 1'organitzacié (Luna
Arocas, 2009). Aixi doncs, les competéncies son actius de gran valor i benefici
individual i organitzacional (Van Der Heijde i Van Der Heijden, 2006). Les
persones son valuoses mentre aporten el seu coneixement i com més gran sigui

la qualificaci6é d’aquesta persona millor.

Un pas més enlla en la gestié de les competencies implica gestionar els ta-
lents. El talent té efectes molt positius en l’eficiéncia, la fidelitat i ’exit d'una
empresa. Com a conseqiiencia de 1'escassetat de talent que s’observa com a
tonica general en un mon globalitzat, a més de la mobilitat de les persones en
un mercat laboral fluctuant, els esforcos de la gestié per competéncies estan
virant cap a la gesti6 del talent (Chiavenato, 2002) com a model avangat i in-
tegral, en ’ambit conceptual i metodologic, que dona resposta a les necessitats

de l'organitzacio.
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4. L'experiencia de I’empleat

Una vegada dissenyada la descripci6 dels llocs de treball amb les competencies
que precisa I'organitzaci6 per a les seves persones, a l’organitzacio se li plan-
tegen diversos problemes que ha de resoldre i que es resumeixen en la taula 4.

Taula 4. Aplicaci6 d’estrategies i accions a realitzar en la gestié de persones

Contractar les persones | Competir per les millors persones.
correctes e Contractar d’acord amb les competencies i inclinacié pel servei.
e Ser el patré preferit.

Desenvolupar les perso- | e Formacié en habilitats técniques i interactives.
nes perque brindin quali- | ¢ Delegacié d’autoritat en els empleats.
tat e Promoure el treball en equip.

Proporcionar els sistemes | ¢ Desenvolupar processos interns orientats al servei.
de suport necessaris * Proporcionar la tecnologia i I'equip de suport.
® Mesurar la qualitat del servei intern.

Retenir les millors perso- | Mesurar i recompensar els que exerceixen el millor servei.
nes e Tractar els empleats com els clients.
¢ Incloure els empleats en la visi6 de I'organitzacié.

Font: V. A. Zeithaml, M. |. Bitner (2002). Marketing de Servicios: un enfoque de integracion del cliente a la empresa (2a. edici6).
Mexic DF: McGraw Hill.

L'assoliment dels objectius empresarials, amb una visi6 i valors determinats
i amb un lliurament de valor clar i diferenciat de la competencia, ha obligat
I'organitzaci6 a definir un organigrama i una descripcié dels llocs de treball
que s’adeqiien a les seves necessitats. La contractacié de personal sempre és
una gran preocupacio per a les organitzacions que destinen importants recur-
sos monetaris, de temps i de persones a fi de seleccionar els candidats idonis,
d’acord amb les competéncies necessaries. No obstant aix0, una vegada selec-
cionades, les organitzacions també han de vetllar amb la mateixa atenci6 i di-
ligéncia el desenvolupament de les seves persones dins de ’organitzaci6. Han
de facilitar la seva formaci6 per a la millora continua de les habilitats, fo-
mentar un ambient propici per al treball en equip, confiar en les persones i
fer-les particips de la vida de I’empresa, a més de proporcionar els sistemes
de suport que les persones requereixen per exercir les tasques encomanades
en un clima laboral satisfactori.

L'organitzaci6 necessita garantir que l'experiéncia de l’empleat en
aquesta és satisfactoria. Si no és aixi, sofrira frustracio i apatia, i dismi-
nuira el seu interes per la realitzacié del treball ben fet.
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Diversos estudis han posat de manifest la relaci6 directa i positiva entre el ni-
vell de satisfaccio per part de les persones que formen part de I’organitzacio i
I'impacte que aquest tindra en la satisfaccié dels clients (Beck i Harter, 2015).
Tan important com els clients son els treballadors, en el sentit que son la imat-
ge i el reflex de com és 1'organitzacio.

El viatge de I'empleat’ és una metodologia de recent aplicacié que permet
coneixer I'experiencia de ’empleat al llarg del seu viatge a la nostra organit-
zaci6. Des del primer moment en que coneix 1’'organitzaci6 fins a la sortida
d’aquesta. El seu objectiu és millorar 1’experiéncia dels empleats durant la seva
estada a la instituci6é. En resum, el que es busca és aconseguir persones felices,
satisfetes, compromeses i els objectius de les quals estiguin d’acord amb els
de '’empresa. Coneixer els moments clau pels quals passa un col-laborador al
llarg del temps en qué roman a l'organitzacié i el nivell de satisfaccié que
cadascun d’aquests moments li genera és basic per poder definir accions ori-
entades a la millora de la seva experiéncia, des que és seleccionada fins a la
seva sortida de 1’organitzacio, tenint en compte especialment el seu desenvo-
lupament, els reconeixements i les recompenses que obté el seu bon fer i el
creixement laboral i personal a la nostra organitzacié. El viatge de I'empleat
requereix realitzar una analisi completa per posteriorment crear un disseny
grafic que representi el cami. Una vegada identificat, ens ajudara a dibuixar
aquest viatge amb cadascun dels moments, contribuint al fet que es determi-
nin les accions que facilitaran que el viatge dels nostres col-laboradors sigui
una experiéncia gratificant. En la figura 9 s’exposen graficament les etapes
essencials d’aquest viatge de I’empleat i un exemple aplicat adaptat sobre la
base d’aquest mapa/esquema.

Figura 9. Mapa del viatge de I'empleat
<

N £ 7 Sortida
o 'i-}-' 6. Creixement
@ 5. Reconeixement
- IRAS
4. Desenvolupament
ﬁ“ 3. Incorporacié

1. Contractacié

Moment 1

Moment 2
Acollida

Moment5 Moment 6
Sortida

Moment 4
Avaluaci6 i
reconeixement

Moment 3

Selecci6 Promocié

Dia a dia

% Positiu
Empleats S1Q
satisfets

Acollida 57,5
Conciliacié  Clima,
familiar etapes

professionals

Canvis irelacions  Gestid

Conflictes socials derrors

. Comunicacio
interdepartamental

Ingrés
g 48,5

Avaluacié

Retribucié Reconeixement

Promoci6 ~ Sortida

Font: elaboracié propia.

Men angleés, employee journey.



© FUOC  PID_00271266 24 Reflexions sobre la gestié de persones i la seva evolucié

Amb l’elaboraci6 del mapa, s’estableix un metode de treball que permet poder
escoltar diversos punts de vista per part de diferents col-lectius d’empleats i
que garanteixi tenir una visi6 amplia sobre els diferents moments del viatge.
Fet aix0, I'’hem de recoérrer, analitzar els punts d’impacte, classificar-los com
a positius o negatius i col-locar-los sobre el mapa. Quan diem recoérrer-lo, no
solament cal veure’l des del punt de vista de 1’'organitzaci6, sin6 també escol-
tar la veu de ’empleat, entrevistant-nos amb diferents perfils i anotant tot el
que ens puguin dir, tant els bons ,és a dir, aquells «xmoments de la veritat»
que portaran els nostres col-laboradors a voler-nos, com els dolents, és a dir,
aquells «punts de dolor» trobats al llarg del viatge (necessitats, preocupacions,
problemes o desitjos) que dificultaran que 1’experiéncia del viatge sigui posi-
tiva. En aquest sentit, és aconsellable saber, com a organitzaci6, que li podem
aportar de valués a la persona a cada moment d’aquest viatge i assegurar-nos
que no hi haura fugides de talent per desconeixer com gestionar i mantenir

les persones més valuoses.
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5. Conclusions: reptes per a la gestio de persones a les
arts esceniques

Per la seva naturalesa, les arts escéniques impliquen per a la seva correcta exe-
cuci6 una amplia aportaci6 de treball del personal de 'organitzaci6. Si la ges-
tié de persones ja és de summa importancia en la direccié d'una organitzacio,

encara ho és més en una organitzaci6é d’arts escéniques.

D’acord amb Etxebarria Etxeita:

«[...] ser capacos de gestionar adequadament el potencial de ’equip huma que conforma
I'organitzaci6, enfortint i promovent entorns de treball que potenciin la creativitat, la
innovacié i, en definitiva, aprofitar al maxim, en benefici de 1'organitzacio, el coneixe-
ment de les persones que hi treballen, és un repte de vital importancia per al desenvolu-
pament i assoliments dels objectius de 1’organitzacié.»

M. Etxebarria Etxeita (2014) «Gestion de recursos humanos». A: Manual Atalaya:
apoyo a la gestion cultural (pag. 1). [Data de consulta: 16 d’octubre de 2019].
atalayagestioncultural.es/capitulo/gestion-recursos-humanos

I aquesta gestid ha de ser integral i holistica a totes les seves arees: seleccio,
formaci6, recompensa i desenvolupament de 1’equip huma. Descurar-ne al-
guna comportara un fracas de la politica de gesti6é de persones. I, en aquest
sentit, hem de tenir en compte que el viatge dels nostres assistents i el del
nostre equip huma d’alguna manera estaran connectats. Es dificil aconseguir
assistents compromesos amb les arts escéniques amb persones de la nostra or-
ganitzacid, si aquestes no estan compromeses ni amb el seu treball ni molt

menys amb la seva institucio.

En el marc definit per les Nacions Unides per al desenvolupament sostenible
figura com a objectiu primordial la salut i el benestar de les persones en el
seu ambit laboral. Per a aixo0, és vital abordar el repte des d’'una perspectiva
holistica, connectant les emocions i les habilitats fisiques (Le Pertel, 2019).

En I'afany d’executar una politica de gestié adequada de persones, es presenten
diversos i variats reptes sobre els quals s’esta posant el focus i que resumim

a continuacio:
1) Els recursos que 'organitzacio6 destina a les politiques de gesti6 del personal.
2) El talent ha adquirit tal importancia cabdal dins de 1'organitzacié que, des

del punt de vista directiu, la gestio i retencid del talent es presenta com el
major repte de la gestié de persones en l'actualitat.


http://atalayagestioncultural.es/capitulo/gestion-recursos-humanos
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3) La implantaci6 natural de les politiques de 1’experiencia de I’empleat amb
I’objectiu no solament de gestionar i retenir el talent, sin6 també de fer més
humanes les organitzacions, buscant satisfer les aspiracions i expectatives de
les persones.

4) El benestar de I'individu no és solament una qiiesti6 personal, sin6 que és
una tasca de 1'organitzaci6, que, a més, ha de tenir en compte les implicacions
d’aquest individu en els equips de treball. Es important fomentar la resiliéncia
en els equips de treball. Aixi mateix, és vital inspirar ambients de treball que
generin benestar (Le Pertel, 2019).

5) En una societat cada vegada més globalitzada i dinamica, les politiques de
recursos humans han de donar resposta a la imperiosa necessitat de gestionar
el canvi a les organitzacions d'una manera agil, eficient i sense conflictes.
Aquest punt és forca qiliestionable en el context espanyol de les organitzaci-
ons d’arts escéniques, en queé menys d'un 30% dels espais escénics son de ti-
tularitat privada i la resta son de titularitat pablica o mixta (Ministeri de Cul-
tura i Esport, 2018). Per les caracteristiques especifiques derivades de la parti-
cular forma d’organitzaci6 i funcionament de 1’Administracié puablica, es fa
inevitable generar férmules de gestio especifiques que, adoptant les idees de
les politiques de gestié de persones, se supeditin al marc normatiu d’aquesta
administracié en la cerca d’aquesta major flexibilitat i menor restriccié, que

possibilitaria una millora en la gesti6 del canvi.
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Resum

Les organitzacions necessiten persones que posseeixin les caracteristiques i ac-
tituds requerides perqué puguin aconseguir les metes definides en la seva es-
tratégia. Els recursos humans, les persones, sén transcendentals per a la inno-

vacio i millora continua de 1’organitzacio.

Més enlla d’oferir un servei cultural, les diferents companyies tenen maneres
de ser i de fer que els caracteritzen i que els permeten aportar un valor dife-
rencial enfront de la competéncia. La cultura de 1'organitzaci6, l’estructura i
el desenvolupament de les activitats, a més de les politiques de gesti6 de per-
sones i 'experiéncia d’aquestes, permetran que el servei ofert al client sigui
percebut amb un alt nivell de satisfacci6.
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