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Resum: Els estudis Hawthorne van iniciar en el primer quart del segle XX
una linia d’'investigacié centrada en I'analisi de les relacions informals com a
font d’'influencia en entorns organitzatius. L'analisi de xarxes socials ens
permet actualment aproximar-nos a l'establiment de I'estructura de rela-
cions d'una organitzacié amb diferents enfocaments i metodologies. Aquesta
estructura pot assimilar-se a grans trets a l'organigrama informal. D’a-
questa manera és possible realitzar una analisi no metaforica de les estruc-
tures informals de relacions.

Resumen: Los estudios Hawthorne iniciaron en el primer cuarto de siglo
una linea de investigacion centrada en el analisis de las relaciones informa-
les como fuente de influencia en entornos organizativos. Actualmente, el
analisis de redes sociales nos permite aproximarnos al establecimiento de la
estructura de relaciones de una organizacion desde distintos enfoques y me-
todologias. Esta estructura puede asimilarse a grandes rasgos al organi-
grama informal. De esta forma es posible realizar un anélisis no metaférico
de las estructuras informales de relaciones.
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Abstract: In last twenties, Hawthorne studies began a research line focused
on the analysis of informal relations as a source of influence in organizative
environments. Nowadays, Social Network Analysis allows us to approach to
the relational structure of an organization from different methodologies and
points of view. The informal organization chart is reflected in this structure. In
this way, it is possible to make a hon-metaphoric analysis of informal structu-
res of relations.

Introduccio

Els estudis Hawthorne portats a terme a la Western Electric entre
1927 i 1932 van posar de manifest la importancia dels factors socials
per a la comprensié de la conducta organitzativa.®! L'organitzaci6
cientifica del treball taylorista basava I'augment de la productivitat en
el disseny racional de la produccié i en l'establiment d'un adequat
sistema d’incentius. No obstant aix0, Elton Mayo i els seus col-labora-
dors van demostrar que l'augment de la productivitat depenia només
en part dels factors retribuidors, ambientals i técnics. Les seves in-
vestigacions dels factors psicosocials de la motivacié i la productivitat
van donar peu a I'anomenada Escola de les Relacions Humanes.

En el primer estudi, els investigadors de Harvard es van dedicar a
experimentar la productivitat d'un grup de treballadores, manipu-
lant directament les seves condicions de treball. La conclusié princi-
pal a la qual van arribar va ser que I'existéncia d’'una supervisio ami-
gable, més que els periodes de descans o la retribucio, era clau per
explicar I'augment de la productivitat. Aquest és el conegut «efecte
Hawthorne»: el simple fet de parar atencid (per part dels investiga-
dors en aquest cas) a un/a treballador/a augmenta la seva producti-
vitat malgrat que les condicions de treball empitjorin.

La segona investigacié es va centrar en la realitzacié de 21.000
entrevistes (sobre una poblacié d’empleats de 40.000) al voltant dels
motius de queixa dels treballadors, en un colossal intent d’'introduir
I'entrevista com a técnica d’intervencié en el clima de I'organitzacié.

A la tercera, en col-laboracié amb I'antropoleg Lloyd Warner, es van
analitzar les relacions informals en una sala adrecada a la fabricacié de
panell de telefonia, la Bank Wiring Room. Aquesta investigacid inten-
tava aplicar I'observacio participant, que tan bons resultats estava do-
nant en petites poblacions exotiques, a I'estudi de les organitzacions.

1. Giuseppe Bonazzi. Historia del pensament organitzatiu = Storia del pensiero or-
ganizzativo, Vic, Eumo Editorial, 1994.
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Aquesta investigacié va posar de manifest I'existéncia de dinamiques
informals d'oposici6 i solidaritat entre els obrers. Aquestes dinamiques
explicaven el manteniment de la productivitat constant malgrat la ma-
nipulacié del sistema d'incentius. La novetat d’aquest estudi va ser la
introduccio de sociogrames i I'explicacié dels fendmens d'influéncia po-
litica mitjancant I'estructura de relacions en el si de I'organitzacio.

La tematica de lI'organigrama informal ens porta directament en
aquesta investigacio a la idea d'una xarxa d’influéncies no previstes
en el disseny racional.

La influéncia dels estudis Hawthorne ha estat enorme en les cien-
cies socials i en I'analisi de xarxes socials, de la qual és una de les
fonts. De fet, els avencos esdevinguts a I'analisi de xarxes socials en
la darrera década permeten a I'actualitat atansar-nos d’'una manera
no metaforica a I'estudi d’aquesta xarxa d’influéncies.

Ens proposem en aguest article presentar una panoramica dels
diferents metodes existents en I'actualitat per a I'establiment d’'una
xarxa de relacions al si d'una organitzacié. Aquesta xarxa de rela-
cions es pot equiparar a I'organigrama informal, en assumir que els
fendmens d’influéncia es relacionen directament amb I'estructura de
relacions existent.?

Organigrama i organigrama informal

Podem definir I'organigrama com la disposici6 racional, conscient
i institucionalitzada de la divisi6é del treball.® De fet, la imatge que te-
nim de I'organigrama es correspon amb la concepcié weberiana d’or-
ganitzacié burocratica,* segons la qual la divisi6 del treball ha de po-
sar-se en practica mitjancant divisions funcionals no ocultes, amb
una jerarquia de coordinacio i control i amb procediments i regles
d’actuacio que garanteixen relacions formalitzades i impersonals en-
tre els seus membres.

Un bon exemple d'aquest tipus d'organitzacié el podem tro-
bar en la descripcié que en fa Crozier de I'’Agéncia Comptable pari-

2. Daniel J. Brass, «Being in the Right Place: A Structural Analysis of Individual In-
fluence in a Organization», Administrative Science Quartely, nam. 29 (1984), p. 518-
539; Daniel J. Brass i Marlene E. BURKHARDT, «Centrality and Power in Organizations» a
NoHRrIA | EccLEs [ed.], Networks and Organizations, Boston, Harvard Business School
Press, 1992, p. 191-215.

3. Henry MINTZBERG, La estructuracion de las organizaciones = The Structuring of
Organizations (A Synthesis of the Research), 1979, Barcelona, Ariel, 1988.

4. Max WEBER, Economia y sociedad. Esbozo de sociologia comprensiva = Wirts-
chaft und Gesellschaft, Grundriss der Verstehenden Soziologie, Mexic, FCE, 1922 (ca-
pitol ix: «Sociologia de la dominaciony).
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senca,® oficines dependents del Ministeri d’'Hisenda. En el moment
de I'estudi treballaven a I'’Agéncia 4.500 persones.

El grup basic de I'Agencia Comptable estava format per quatre
persones que feien servir pesades maquines comptables o que verifi-
caven calculs. Aquests grups treballaven en sales en torns de mati i
tarda sota el comandament d'inspectors. Una secci6 estava formada
per una centena d’empleats, amb un cap. Aquest cap disposava a
més d'una seccid especial de vint-i-quatre persones que s'ocupaven
dels casos particulars i de la inspeccié i el control generals. Cada con-
junt de deu seccions estava dirigit per un cap de divisid, el qual tenia
al seu carrec aproximadament un miler d'empleats. El cap de divisi6
disposava d’'una mecanografa i de dos assistents amb grau de cap de
seccid. L’Agencia comprenia tres divisions d’aquest tipus i una quarta
que reagrupava tots els serveis auxiliars: arribada i sortida de correu,
nous comptes, classificadors, equips i subministraments, manteni-
ment, impressions, etc. Un cinqué cap de divisié estava tedricament
al carrec de tot, amb un staff de només dotze persones, i s'ocupava
dels temes de personal i de la coordinaci6 general.

Graficament podem representar aguesta organitzacié de la se-
guent manera:

Direcci6
general

Staff

Cap de Cap de

Cap de
divisié divisio

divisio

Staff

Cap de Cap de Cap de
seccié seccié seccié

[ [ 1

Seccié
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Il-lustracié 1. Organigrama simplificat de I'’Agéncia Comptable parisenca.

5. Michel Crozier, El fendmeno burocratico = Le phénoméne bureaucratique (1965),
Madrid, Secretaria General Técnica de la Presidencia del Gobierno, 1965.
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De fet, aquesta concepcié de I'organigrama, igual que les mateixes
organitzacions burocratiques, es correspon amb un nivell determi-
nat de desenvolupament de les tecnologies de la informacid. Efecti-
vament, els diferents nivells de I'organitzacié burocratica es justifi-
quen no només per les seves funcions de control (incorporades a
I'organigrama mitjancant unes unitats especials per a la supervisio),
sin6 també per la seva funcioé de coordinacié d’'activitats, necessaria
per a I'especialitzacié en unitats de cara a augmentar la seva produc-
tivitat i eficacia. Les sales, seccions i divisions sén, en aquest cas, els
dispositius que coordinen el treball de milers d’empleats.

A la multiplicacio6 dels nivells jerarquics, tipica de l'organitzaci6
burocratica, s’hi afegeix I'existéncia de cossos auxiliars per trans-
portar, reproduir i processar informacio i paper en el si de les or-
ganitzacions: conserges, auxiliars administratives, administrati-
ves, secretaries... Nogensmenys, registrar i repartir documents,
mecanografiar cartes, elaborar llistats, ordenar, arxivar, fotoco-
piar i fins i tot contestar al teléfon i mecanitzar dades sén fun-
cions assumides cada vegada més per dispositius electronics. El
correu electronic, les busties de veu, els sistemes EDI (intercanvi
electronic de dades), el comerg electronic... comuniquen directa-
ment proveidors i consumidors de productes i serveis i fan inne-
cessaris tant els nivells intermedis en les organitzacions com els
seus cossos auxiliars.

Encara que el seu paper és fonamental, les tecnologies de la infor-
macié no expliguen totalment la transformacié que s’esta produint
actualment en les organitzacions. Seguint Castells,® aquesta trans-
formaci6 és deguda també a la generalitzacié d’'un nou paradigma
organitzatiu que té el seu origen en la reestructuracié que es va pro-
duir en les empreses capitalistes a partir de mitjan anys setanta com
a conseqléncia de I'erosié dels marges de benefici. Aquesta reestruc-
turacié va obligar a la incorporacio de noves estrategies de produccio
i distribucid, nascudes originalment en el sector de I'automobil (To-
yota, Japd, i Volvo, Suécia). Els principis d’aquest nou model, cone-
gut com a toyotisme, son els seglients:

e Zero productes emmagatzemats: produccid just-in-time. Aquesta
estratégia exigeix adaptar continuament la produccié a les demandes
del mercat, evitar els costos d'emmagatzematge i liderar un sector de
proveidors entrenats en els metodes de I'empresa matriu.

6. Manuel Castells, <La empresa red: cultura, instituciones y organizaciones de la
economia informacional», La era de la informacién. Economia, sociedad y cultura =
The Information Age: Economy, Society and Culture, vol. 1, La sociedad red = The
Rise of the Network Society (1996) (capitol 3,) Madrid, Alianza Editorial, 1997.
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e Zero defectes: qualitat total. Al control de la qualitat s’afegeix
I'assegurament i la millora continuada de la qualitat, gracies a la
participacio dels treballadors en el procés.

e Organigrames plans, amb amplia autonomia de les unitats i
dels treballadors (empowerment).

Aquestes organitzacions s’articulen, també, de manera flexible en
xarxes d'organitzacions (de proveidores, de clients, de normalitza-
cio), de manera que, per primera vegada, la unitat no és I'empresa o
organitzacié matriu, siné la mateixa xarxa. Aguesta empresa/xarxa
—segons Castells— esta constituida per segments d'altres xarxes
amb les quals comparteix fins i tot mitjans, encara que, per definicio,
nomeés parcialment.

Aquest paradigma organitzatiu centrat en la qualitat, els organi-
grames plans, el empowerment dels treballadors (participacid, auto-
nomia) també és aplicable al moén dels serveis i, recentment, a les
mateixes administracions publiques, que incorporen metodes de
gestié del mon de I'empresa per donar resposta a la creixent pressio
social per un augment de la seva eficacia i eficiéncia.”

Una vegada establerta la tendéncia a la reduccié dels nivells
jerarquics a les organitzacions i a I'establiment de formes flexibles
d’organitzacio (la gesti6 per projectes, per exemple, tipica de les em-
preses de consultoria o R+D), podem abordar I'estudi de I'organi-
grama formal i la seva correspondéncia amb l'organigrama infor-
mal.

Des del punt de vista de I'analisi de xarxes, I'organigrama formal
defineix les relacions que s’han de dur a terme en el si de I'organitza-
cio: qui ha de parlar o comunicar-se amb qui. En I'exemple estudiat
fa un moment les persones d'una seccié no tenen per que relacionar-
se amb les persones d’altres seccions o divisions: aquesta relacié no
esta prevista en el disseny i, d’entrada, no afegeix valor al treball. De
fet, el nivell jerarquic determina en gran part la quantitat i qualitat
(en el sentit de poder) de les relacions. Herminia Ibarra® ha mostrat que
el grau de correspondencia entre I'organigrama formal i I'informal és
molt alt. De fet, una estructura no pot ser entesa sense l'altra i les

7. Jordi Lorez Camps, Jordi i Albert GADEA, Servir al ciudadano, Barcelona, Edi-
cions 2000, 1995; David OsBoRrNE i Ted GAEBLER, La Reinvencion del Gobierno, Barce-
lona, Paidés, 1994.

8. Per a una discussio sobre la correspondéncia entre I'organigrama formal i infor-
mal vegeu Herminia IBARRA, «Structural Alignments, Individual Strategies, and Mana-
gerial Action: Elements Toward a Network Theory of Getting Things done» a NOHRIA i
EccLEs [ed.], op. cit., 1992, p. 143-164.
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estratégies de poder dels actors depenen del grau d’alineament entre
les estructures.

Encara que l'organigrama formal rarament esta actualitzat, per-
que constitueix un dels principals modes d’intervencié de la Direc-
cio, ens permet establir una primera aproximacio al mapa de poder
de l'organitzacio. Ara bé, com podem dibuixar un organigrama infor-
mal?

L’establiment de I’organigrama informal

Els estudis d’analisi de xarxes en organitzacions han recollit basi-
cament tres tipus d’'informacions: relacions de treball (work-flow, re-
port to), relacions d’amistat (friendship o expressive relations) i rela-
cions de consell (advice networks). En els estudis realitzats per
I'autor en diferents organitzacions publiques i privades s’han recollit
informacions sobre les xarxes de treball, amistat i oci (relacions fora
de l'organitzaci6). Cada una d’aquestes informacions configura, com
es veura a continuacié, una xarxa de relacions diferent. Teorica-
ment, la suma de les tres xarxes hauria de constituir una xarxa de
relacions de I'organitzacié —I'organigrama informal.®

Les opcions per a I'establiment de I'estructura de relacions d’'una
organitzacio son les seglents:

Observacid directa.

Mostreig.

Informants.

. Questionari de relacions.

Es presenta a continuacié cada una de les opcions.

PwbPE

Observacio directa

L'observacio directa és dificilment aplicable com a métode de re-
collida de dades relacionals en una organitzacié. Un exemple sera
suficient per il-lustrar aquesta afirmacio.

En lanalisi de les interaccions d’'una sola persona durant dos
dies els resultats van ser els segiients:

e 165 interaccions! 63 el primer dia i 102 el segon.

< 80 iniciades per la persona en questio, 59 rebudes, 19 «troba-

des en el passadis» i 7 reunions.

9. José Luis MoLINA, «Analisis de redes y cultura organizativa: una propuesta me-
todolégica», Reis, num. 71-72 (juliol i desembre de 1995), p. 249-263.
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e 42 conversacions telefoniques, 8 faxos, 105 cara a cara i 10

cartes.

e 77 interaccions van durar menys d'un minut, 24 menys de 2,

15 menysde 3...

Aquest exemple il-lustra I'allau d'informacio en la qual es trobaria
un investigador que volgués derivar relacions de I'observacio directa.
Aquest observador hauria d'afegir a aquestes interaccions les inte-
raccions de les 45 persones amb les quals van establir relacions du-
rant aquests dos dies (7.425 o més!) per poder disposar d'una visio
de conjunt de la xarxa.

No s’observen, per tant, «relacions» en el sentit de relacions de tre-
ball, relacions d'amistat o relacions d'oci. S'observen interaccions
que cal interpretar, segurament amb I'ajuda dels mateixos implicats
i dels informants, i és necessari abstraure les dades de I'experiéncia
immediata en categoria imposades per la investigacié per poder rea-
litzar I'analisi.

Una alternativa rapida per poder establir una aproximacié a la
xarxa de lI'organitzacié la constitueixen sistemes del mostreig assa-
jats recentment.

Mostreig

El mostreig de xarxes és encara un problema no resolt, perque
no es poden aplicar directament els métodes de I'estadistica tradi-
cional. La técnica de la «bola de neu» és el procediment més utilitzat
per aproximar-se quantitativament a la mida d'una xarxa a partir
d’'una mostra.1® Patrick Doreian! i Ronald Burt!? han assajat meto-
des per a l'establiment dels limits d’'una xarxa i la seva estructura
interna.

En el cas de Ronald Burt, es van realitzar entrevistes durant tres
dies als membres d'una organitzacié de dues-centes persones. Es
van entrevistar en primer lloc informants de manera que els seus in-
formes s’encavallessin com a conseqiiéncia de la seva posicié a la

10. Co-OPERATION GROUP TO COMBAT DRUG ABUSE AND ILLICIT TRAFFICKING IN DRUGS
(PompPipou Groupr), Handbook on Snowball Sampling, 22nd Meeting of experts in epide-
miology, Estrasburg (4 i 5 de maig de 1995); Bonnie ERIKSON i T. A. NOSANCHUCK, «Ap-
plied network sampling», Social Networks, nim. 5 (1983), p. 367-382; Bonnie ERIKSON,
«Network sampling in practice: some second steps», Social Networks, nim. 3 (1981),
p. 127-136.

11. Patrick DoreiaN i Katherine L. WoobarD, «Defining and locating cores and
boundaries of social networks», Social Networks, nim. 16 (1994), p. 267-293.

12. Ronald S. BUrT i Don RoNcHI (1994), <Measuring a large network quickly», So-
cial Networks, vol. 16, nim. 2 (1994), p. 91-136.
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xarxa. D’aquests informants es van obtenir 2,121 relacions. Una ve-
gada analitzats aquests informes es va estimar la fiabilitat de les di-
ferents relacions recollides mitjangant la seva comparaci6 entre si.
Finalment, es van extrapolar les relacions no conegudes de manera
que va ser possible obtenir una xarxa de 24,531 relacions, amb una
densitat de 0,14 %.

Sense entrar en detalls en la metodologia utilitzada per Doreian i
Burt, el perfeccionament dels sistemes de mostreig és una de les
condicions per a l'avencg de I'analisi de xarxes socials. L'obtenci6 de
dades fiables és el principal problema amb el qual es troba l'investi-
gador en intentar obtenir dades sensibles a les relacions de poder.

Aquests exemples sén interessants perque utilitzen informants
per il-lustrar segments o parts de la xarxa total. En el seglient apar-
tat estudiarem en profunditat I'Gs d’'informants que en principi po-
den informar-nos sobre la totalitat de la xarxa objecte d’estudi.

Informants

Killworth i Bernard van iniciar el 1976 una série d'articles que in-
vestigaven el grau de precisié dels informants sobre les dades de la
seva xarxa social.’® L'objectiu d’'aquests treballs era elucidar els ma-
pes mentals que els informants construien i usaven per orientar-se
en la seva xarxa social. En la literatura generada a partir d'aquesta
linia d'investigacio!* es van establir importants principis com, per
exemple, que la precisié del coneixement d’'un informant sobre les
relacions existents en una xarxa social esta directament relacionada
amb el seu grau d’'interacci6 i que, malgrat que solem equivocar-nos
en el curt termini quan expliquem qui es relaciona amb qui, som
forca bons quan reflectim immediatament les pautes de relacio en el
llarg termini.

Un dels descobriments més importants de I'analisi de xarxes socials
és que la percepcié que les persones tenen de la seva xarxa social esta
relacionada amb la posicié ocupada en la xarxa esmentada. Es a dir,
que dues persones que treballen en un mateix departament d’'una or-
ganitzacié durant anys poden donar compte de xarxes diferents. En un
estudi realitzat el 1996 en la factoria de HP a Sant Cugat (Barcelona), la

13. P. D. KiLLworTH i H. R. BERNARD, «Informant accuracy in social network data»,
Human Organization, nim. 35 (1976), p. 269-286.

14. A. K. RomnNEY i K. FausT, «Predicting the structure of a communicaction net-
work from recalled data», Social Networks, nium. 4 (1983), p. 285-304; L. C. FREEMAN,
A. K. RomNEY i S. C. FREEMAN, «Cognitive structure and informant accuracy», American
Anthropologist, nim. 89 (1987), p. 310-325.
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Xarxa d’amistat segons Maria
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Xarxa d’amistat segons Bill
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Il-lustracié 2. Informes de les xarxes d’amistat del Departament de R+D.
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visié de la xarxa dels dos informants amb els quals treballem era total-
ment diferent. Vam sol-licitar a cada un d’ells que agrupés en un taulell
les etiguetes que contenien els noms i cognoms de les 144 persones que
formaven el departament de R+D en aquell moment. Una vegada van
agrupar les etiguetes per grups se’ls va demanar en cada cas que dibui-
xessin linies que unissin les etiquetes d’acord amb tres tipus diferents
de relacions: treball, amistat i oci. Les xarxes construides a partir de les
informacions de Maria, una informatica que acabava d'arribar al de-
partament perd amb una activitat social molt amplia dintre de I'orga-
nitzacié i amb una antiguitat de vuit anys, sén molt diferents de les de
Bill, un enginyer mecanic dels Estats Units, traslladat feia dos anys al
departament per treballar en un projecte de ploters de gran format.

Com es pot veure, el grau d'informacié de les relacions existents
en el departament és molt més alt en el cas de Maria (AH1) que en el
de Bill (BG).

Aquesta discrepancia és molt més pronunciada en el cas de les
relacions d'oci. S’ha de dir en aquest punt que la factoria de HP a
Sant Cugat disposa d'unes completes instal-lacions esportives i que
aquestes activitats son promogudes per l'organitzacié i permeten
disposar d’'una amplia font de contactes socials. La mateixa Maria
s'encarregava d’'organitzar moltes d’'aquestes activitats.

No obstant aix0, malgrat les grans discrepancies en les dues xar-
Xxes anteriors, les relacions de treball assenyalades pels dos infor-
mants eren bastant similars pel que fa al seu volum.

A queé es deu aquesta situacid? No oblidem que les dades recolli-
des corresponen a un entorn organitzatiu, pergue les relacions exis-
tents estan en gran manera determinades per I'organigrama formal.
Aixi, tant la Maria com el Bill van informar de I'existéncia d'una
Xxarxa composta per la seva propia informacié i pels suposits organit-
zatius. Es a dir, que les relacions no conegudes s’han substituit per
les relacions que haurien de tenir les persones d’'acord amb el seu
lloc en el sistema classificador de l'organitzaci6. Si dues persones
formen part del mateix equip de treball s'assumeix que han de tenir
relacid, de la mateixa manera que ho suposariem en el cas de dos
professors que pertanyen al mateix departament universitari o de
dos alumnes d'una classe. Aquesta tendéncia a «<completar els buits»
(fill-in-the-blanks) va ser assenyalada per Linton Freeman?® i pot apli-
car-se en general a la visié que els informants tenen de les seves xar-
Xxes personals. Naturalment, la realitat és molt més complexa i no-

15. Linton C. FReeMaAN, «Filling in the blanks: a theory of cognitive categories and
the structure of social affilitation», Social Psychology Quarterly, vol. 55, nam. 2
(1992), p. 118-127.
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Xarxa d’oci segons Maria

3. C:\UCINETA\Ah_lLdat: (19)

RC

Xarxa d’oci segons Bill

[ ¥
AL1\'

MY

.
MP1

CL

Il-lustracié 3. Informes de la xarxa d’oci.
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Xarxa de treball segons Maria

5. C:\UCINET\Ah_w.dat : (106)
Energy EigenValues GraphOnly Rediaw Options Export Spin Move Info

106 persones; 11,57 relacions de mitjana

Xarxa de treball segons Bill

EB. C:\UCINET\Bg_w.dat : (84)
Energy EigenValues GraphOnly Redraw Options Expot Spin Move Info

84 persones; 31,62 relacions de mitjana

Il-lustracio6 4. Informes sobre la xarxa de treball.
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meés els informants que tenen un coneixement profund de la natura-
lesa de les relacions existents aconsegueixen de reproduir una xarxa
propera a la realitat.

Aixo0 es pot veure millor en el cas de Bill, on els grups perceptibles
en el sociograma es corresponen amb els diferents equips de projecte
en funcionament en aquest moment.

A aquest efecte se n’ha d’afegir un altre: la tendéncia a veure’'ns
com meés centrals del que realment som en les relacions que tenim
amb els altres. Ronald Burt'® ha assenyalat que quan informem de
les relacions entre diverses persones entre les quals ens trobem ten-
dim a sobrevalorar la nostra capacitat per connectar-les, és a dir, a
sobreestimar la nostra qualitat de fer de «<pont» entre elles. Novament
la realitat és bastant més complexa i aquestes persones acostumen a
tenir o bé relacions directes entre elles o bé alternatives de connexi6
diferents de la nostra. En la seglent il-lustracié pot apreciar-se
aquest efecte:

Finalment, és important remarcar en aquest punt que el grau de
coneixement d’'una xarxa esta directament relacionat amb la posici6
jerarquica. Es a dir, que les persones amb un nivell jerarquic major no
només tenen més relacions, sind també un coneixement més profund
de les estructures de relacions existents. Krackhardt!’” ha demostrat
que el nivell de qualitat de la percepcié d'una persona de la xarxa
d’'una organitzacio es correspon clarament amb el seu nivell jerarquic i
que, a més, agquest coneixement és una de les bases del seu poder.

Després d'aquestes consideracions queda manifesta la necessitat
de contrastar els testimonis dels informants de manera que sigui
possible establir una xarxa intersubjectiva. Aquesta xarxa intersub-
jectiva seleccionaria les relaciones més fiables, és a dir, aquelles
mencionades per les persones amb les quals existeix relacié directa.
En altre lloc he proposat una aproximacié a aquest metode.®

Questionari de relacions

Una alternativa a la utilitzacié d'informants és passar un questio-
nari de relacions als membres d’una organitzaci6. Un dels problemes
d’aquest métode és que solem obtenir matrius rectangulars. Per po-
der analitzar les matrius hem d’extreure aquells nodes que no tenen

16. Ronald S. BurT, «The Social Structure of Competition» a NoHRIA | EcCLES, op. cit.

17. David KrRACKHARDT, «Assesing the Political Landscape: Structure, Cognition,
and Power in organizations», Administrative Science Quarterly, nam. 35 (1990), p.
342-69.

18. José Luis MoLINA, op. cit.
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relacions i construir una matriu quadrada. En el seglent exemple,
extret d'una ONG per al Desenvolupament de Barcelona, es pot veure
com es relacionen quinze persones amb vint-i-una persones mes.

2 3 4 5 6 7 8 91011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

1 Carl es 0O 9 7 0 8 010 0 0O O OOO OO OOUOTUOTGOTFUOO
2 | sabel 0O 010 0 0O 7 8 0 9 0 0O O O OOOO O OOTU OTPWO
3 Ma José 0O 7 0 0 0 010 9 6 0 0 OOO 8 0 0 0 0 0 o0
4 Mart i 9 8 7 010 0 0 O O O OOO OO O OOUOTUOFPO
5 Roger 8 910 6 0 0 0 O O O OOO7 O O O OOTUOT OTSUOQO
6 Luna 010 4 0 0 0 5 2 1 0 8 9 0 6 3.0 0 0 7 0 0O
7 Xavi er 2 610 0 0 8 0 7 5 0 0 O OO 94 3 1 0 000
8 Dol ors 0O 7 8 0 0 59 0 6 000 0 010 0600 0 0 o0
9 Eul alia 0O 710 0 0 5 8 6 0 0O O O OO 9 00O O 0O
10 Julio 010 9 0 0 8 4 5 7 0 0 0O O OO OO O O 0 s
11 Juan M 0O 8 0 0O 010 0 O O OO 90 00 0 00 0 0 o0
12 Mari ano 0O 8 0 0O 010 0 0O OO9 00OOO O O OO0 000
13 Angel 410 9 2 5 7 8 6 1 0 0 OO3 0O O O O O0@wO
14 Mar c 810 6 0 7 9 0 0 O OOO OO O OOOTUOTU OTSUOQO
15 Manel 810 0 6 7 0 0 0O 0O 9 0OOO OO O OOUOTUGOFTO
83 9o Es ooz oR 288532
58~ Ef 33238 EEESEC 3 EF

g g 2 8 z i} g E z & 8

8

Il-lustracié 6. Matriu rectangular de relacions de treball en una ONGD.

Si representem aquesta matriu en un sociograma, podrem obser-
var com al voltant de la xarxa principal ens trobem amb nodes que
reben relacions, perd que no n’emeten.

En el sociograma de la il-lustracié 9 es pot veure com Mariano i
Juan M. es relacionen amb l'organitzacié mitjancant Luna i Isabel.
També és possible veure com Xavier, Dolors, Maria José i Eulalia for-
men un nucli dens de relacions.

L'organitzacié que estem analitzant estava formada per perso-
nal professional (Luna, Isabel, Xavier, Dolors, Maria José, Eulalia i
Constanza —no reflectida en el sociograma anterior—), objectors
de consciéncia i voluntaris. En el moment de realitzar la investiga-
cid (gener de 1997), les ONGD encara acollien objectors de cons-
ciéncia per a la realitzaci6 de la Prestacié Social Substitutoria del
servei militar. Aquests objectors, que treballaven unes quatre ho-
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Il-lustraci6 7. Xarxa de relacions d’'una ONGD.

Una vegada extrets els nodes en questié, es va obtenir la segtent
matriu quadrada:

Carl es
| sabe
Ma José
Mart i
Roger

Luna
Xavi er
Dol ors

Eul alia
Julio
Juan M
Mar i ano
Ange
Mar ¢
Manel

W 0w A O O O O O N O ® ©W O O O

Carl es

| sabe
Ma José

o o © O O ©

O O N O O O O O O O o © o O o

Mart i

~N N o0 O O O O O o o o

Roger

0 U1 U1 O O O O N o

=R
o © N~ o o

Luna

= I
o ® o

O O W O O M ©® O©W O U1 O O

Xavi er

O 0O ® OO Ul ® ©ONNOO © O O

Dol or s

9 10 11 12 13 14 15

© W O O ®w O O

O OPr OO N0 O U kP OO O © O
© O OO OO0 OO0 oo oo o o
O OO © OO O o o0 ®o o o o o
O OO0 © OO0 o0 o0 ©Oo o o0 o o
©O O OO OO 00 o0 o ~NO0O o0 o o
O O WO OO0 o0 oo ®o0 o0 o o o

=

[S)

O O O O O o

Eul alia
Julio
Juan M
Mari ano
Ange
Mar c
Mane!

Il-lustracié 8. Matriu quadrada asimeétrica de relacions de treball en una

ONGD.
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1. UL INE s dal - 114)
Sreay Figrsecba: Roocb0Wl, Feccw Tpliors Feaoe Spm Faes an

Il-lustracié 9. Xarxa de relacions d’'una ONGD.

res diaries de dilluns a divendres, estaven assignats formalment a
un dels quatre departaments de I'organitzacié (Administracié, Co-
municacio, Projectes, Farmacia). L'organigrama de l'organitzacio
era el seguent:

Junta

Gerent

T
[ : : ]

Comunicacio Projectes Farmacia Administracié

Il-lustraci6 10. Organigrama d’'una ONGD.
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La Junta estava formada per voluntaris i era I'd6rgan de direccio
maxim de lI'organitzacié. La Junta nomenava el gerent (Xavier), del
qual depenien la resta d'unitats. Luna portava el Departament de
Comunicacio6 i els voluntaris (Juan M. i Mariano en aquest cas).
Marc, un objector, estava assignat a aquest departament. El Depar-
tament de Projectes constava de dues persones, Dolors i Constanza.
Aquesta darrera també coordinava el treball de la farmacia. Ma José
portava el Departament d’Administraci6, amb I'ajuda d’Eulalia i, en
menor grau, d’'lsabel, la secretaria de 'ONGD.

A través d’'una seérie d’analisis CONCOR?® de la matriu quadrada
ha estat possible I'establiment de diferents grups de I'organitzacié.
Aquestes analisis ens permeten aproximar-nos a l'organigrama in-
formal de I'organitzacio.

En la primera analisi solament procedirem a la identificacié de
dos grups d'acord amb la seva densitat de relacions. Aquests dos
grups, com es pot veure en la il-lustracié seguent, estableixen una
clara diferéncia entre I'estructura professional (el segon grup) i I'es-
tructura d’objectors i voluntaris.

1 510 4 1513 14 11 12 3 2 9 6 7 8
Ca Ro Ju Ma Ma An Ma Ju M M I|s Eu Lu Xa Do

o +
1 Carles 8 7 9 10
5 Roger 8 6 7 10 9
10 Julio 910 7 8 4 5
4 Mart i 9 10 7 8
15 Manel 8 9 6 10
13 Angel 4 5 2 3 910 1 7 8 6
14 Mar ¢ 8 7 6 10 9
11Juan. M 9 8 10
12 Mariano 9 8 10

R L LT TR Femmmmmmmmeeeeaaaaan
3 M José 7 6 10 9
2 |sabel 10 9 7 8
9 Eulalia 10 7 5 8 6
6 Luna 6 8 9 410 1 5 2
7 Xavier 2 10 6 5 8 7
8 Dolors 8 7 6 5 9

Ao m o e e e e e e e e —o—a—a—o - +

Il-lustracié 11. CONCOR amb dues particions.

19. CONCOR: convergéencia de correlacions iteratives. Analisi realitzada amb Uci-
net IV de BORGATTI, EVERETT i FREEMAN (1994). http://www.analytech.com. Els socio-
grames estan representats a Pajek: http://vlado.fmf.uni-lj.si/pub/networks/pajek.
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En la seglent analisi, hem procedit a dividir cada grup en dos
subgrups. El resultat és el segiient:

1 510 415 13 14 11 12 6 2 9 3 7 8
Ca Ro Ju Ma Ma An M Ju Ma Luls Eu M Xa Do

1 Carles 8 9 7 10
5 Roger 8 6 7 9 10
10 Julio 8 10 7 9 4 5
4 Mart i 9 10 8 7
15 Manel 8 7 9 6 10
13 Angel 4 5 2 3 7 10 19 8 6
Fememeeeeeeeeaaaaaa Fommmmaaaas Hommmean B e
14 Mar ¢ 8 7 9 10 6
11 Juan M 9 10 8
12 Mariano 9 10 8
Fommmmm o Fommma e O Fommmmmmmmaan
6 Luna 6 8 9 10 1 4 5 2
2 Isabel 7 910 8
Fommmmmmmmeean [ O Femmmmmmmeaan
9 Eulalia 5 7 10 8 6
3 M José 7 6 10 9
7 Xavier 2 8 6 5 10 7
8 Dolors 5 7 6 8 9

Il-lustracié 12. CONCOR amb quatre particions.

Com es pot apreciar, Luna i Isabel —per a I'estructura professio-
nal— i Mariano i Juan M. —per a l'estructura no professional— for-
men grups separats que es poden observar en el sociograma. Aques-
tes persones realitzen tasques de sensibilitzacié i de comunicaci6
dels projectes activats per 'ONGD o bé hi donen suport. Per altra
banda, la densitat de relacions entre Geréencia, Projectes i Adminis-
tracio indica les prioritats de I'estructura formal de I'organitzacié en
la gestié de projectes de cooperacié: elaboracié de projectes de coo-
peracié susceptibles de ser financats, compra d'equips, suport als
cooperants, enviament de subministraments... El Departament de
Farmacia nomeés existeix en el paper com una entitat separada. La
resta de persones (objectors) realitzen funcions de suport a la resta
de 'organitzacio.

Les analisis podrien multiplicar-se. No obstant aix0, creiem ha-
ver demostrat que és possible aproximar-se a I'organigrama infor-
mal d’'una organitzacio utilitzant els métodes i técniques d’analisi de
xarxes socials. D'aquesta manera disposem d’'una eina addicional
per a I'analisi social de les organitzacions.
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