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INTRODUCCIO

La gent té dificultats per afrontar les diferéncies. De fet, es poden tenir diferén-
cies d’opinid, desacords en la interpretacié d’uns fets o diferents punts de vista
sobre com s’ha de tractar la gent. De la mateixa manera que els individus, les orga-
nitzacions policials també han de tractar amb gent diferent, perd sortosament
aquestes diferéncies formen part de {’organitzaci6. Aixi, molt sovint veiem com
persones que treballen en una mateixa organitzacié policial viuen en mons com-
pletament diferents. Els comandaments més alts, per exemple, tenen preocupa-
cions diferents que els gestors intermedis i els agents de policia.

La majoria dels comandaments que jo conec, per exemple, creuen que la seva
porta esta sempre oberta i que estan en contacte amb tot alld que passa a la se-
va organitzacio, mentre gue els qui ocupen els nivells més operatius tenen una
perspectiva totalment diferent.

El problema no és que hi hagi diferéncies. La propia percepcié del mén sempre
és limitada i, en conseqiiéncia, diversa. La qliesti6 és que costa molt d’acceptar les
diferéncies i que, molt sovint, fins i tot refusem d’apreciar el valor que aporten.
Aquest fenomen també es troba en el camp dels desenvolupaments multiculturals
en els cossos policials; aixi, els policies, els professors i els altres professionals han
d’enfrontar-se cada cop més amb relacions problematiques. Aquests problemes
troben el seu origen en les diferéncies culturals i étniques de la gent. Com que els
policies han de tractar amb aquests tipus de diferéncies diariament, és fonamental
integrar la diversitat &tnica a les organitzacions policials, procés que, a la practica,
ha resultat molt ferragés.

Tot i que generalment es relacionen els prejudicis basats en el color de la pell
o la nacionalitat d’algt, des del meu punt de vista, aquests elements no expliquen

* Traduccié a carrec de Francesc Guillén i Lasierra.

RGSP
1/1997

69



70

Albert Buitenhuis

plenament I'animadversié contra la integracié expressada tant pels comanda-
ments com pels policies de peu. El racisme i la discriminacié de les organitzacions
policials sén causats per I'antiguissima psicologia humana: el no que es coneix, no
s’estimal

L'article que teniu a continuacio recull un concepte, el concepte de gestié per
a una organitzacié policial que pretén fer que els professionals tractin les situa-
cions diferents d’una manera diferent. Aixo implica noves oportunitats per a la poli-
cia si tots els membres de I'organitzacié obren les seves mentaiitats pel que fa al
tema del pluralisme i les diferencies i, alhora, capacita els seus membres perqué
puguin seguir un cami nou.

Polint la diversitat

Vuit linies d’aproximacié per estimular
el desenvolupament d’una organitzacié multiforme

® Informacié del projecte

1. DIVERSITAT

La diversitat esta relacionada amb les diferéncies. La gent pensa, sent i actua
de manera diferent, i aixd també significa que no tothom té les mateixes habilitats.
De fet, sempre hi ha hagut diferéncies entre la gent: és un fenomen comd. A tot
estirar, nosaltres podem concloure que la nostra societat esta esdevenint progres-
sivament diversa. Aquesta realitat, perd, de cap manera no és el resultat del
corrent constant d’immigrants. El fet que la gent és diferent també té un efecte en
les organitzacions i, per tant, la gliestié de si hauriem de treballar o no amb la
diversitat dins de les organitzacions és, en conseqliéncia, irrellevant, perqué hem
estat fent-ho durant segles.

Per contra, les qUestions de com tractem la diversitat i com hauriem de can-
viar la nostra resposta a aquesta realitat sén aspectes més interessants. Els
comandaments i els professionals de peu han de respondre aquestes qiiestions
per si mateixos i han de fer-ho sobre unes bases de voluntarietat. Si la gent no
comparteix un sentiment comu d’insatisfaccié, si no esta plenament convenguda
que les coses han de canviar, si una organitzacié considera que no hi ha res d’e-
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quivocat en la manera com afronta la diversitat, sera molt dificil canviar la situacio,
perqué la gent no tindra la determinacié i I’energia necessaries per fer-ho. Sembla
gue nosaltres tenim tota la rad per mimar i utilitzar la creixent, i alhora preexistent,
diversitat en el si de les organitzacions. .

Tanmateix, la nostra cultura no déna suport a la diversitat. No ens agrada la
gent que es desvia de la resta, no perqué tinguem mentalitats estretes, siné per-
gué aquest fet comporta problemes i les organitzacions troben dificil tractar amb
problemes d’aquesta natura. Preferim que la gent s’afegeixi i s’adapti. Les diferén-
cies causen tensions que la majoria de la gent valora com alguna cosa negativa.
Quan les diferéncies esdevenen més grans i més evidents augmenta la necessitat
de protegir-se’n i d’oposar-s’hi, i, en conseqtiéncid; la tensid negativa s’incremen-
ta. En aquesta direccid, les diferéncies es converteixen en un problema real en les
organitzacions, mentre que haurien de ser una font de forga i innovacié.

La gesti6 de la diversitat és, segons la meva opinié, una nova aproximaci6 als
vells temes d’unitat davant la individualitat i de ments homogeénies davant de
diferéncies d’opinid. Aixi, organitzacions que no només volen ser competitives,
siné que també persegueixen la innovacié i la millora de la qualitat han d’abando-
nar la idea d’una unificacié forgada quan volen crear una col-lectivitat efectiva. Una
col-lectivitat efectiva existeix quan una organitzacié accepta la diversitat | aprecia
els intents per trobar alld que connecta les diferéncies en lloc d’alld que les manté
separades.

Una explotacio diferent de la diversitat per una organitzacié no és una classe
de trampa o una técnica freda, sind que és un procés durant el qual I'organitzacio
canvia, genera moltes preguntes —especialment qliestions humanes— i desvetlla
nous elements de discussié. Es un procés en el qual s’empren criteris predetermi-
nats per avaluar molts punts de vista familiars, moltes idees, moltes estructures i
moits procediments, durant el qual el suport extern —consell i entrenament— ha
de ser totalment promogut pel grau de desenvolupament de I’organitzacio i els
seus treballadors individuals.

Hi ha un pla d’accié multidisciplinar que ha estat dissenyat amb aquesta fina-
litat i gue inclou elements com el sistema de pensar, la neurolingtiistica, els princi-
pis d’aprenentatge moderns i les idees sobre I'organitzacié que apren. Tot aixod vol
dir que la diversitat s’utilitza per aproximar-se a la diversitat.

2. EL MODEL DEL BRILLANT

Podem comparar les guies en relacié amb una millor utilitzacié de la diversitat
amb el procés que converteix un diamant en un brillant. La nostra aproximacio és
polida per 'ajut de vuit t&cnigues i, de la mateixa manera que un brillant esdevé
valuds quan és tallat per un expert, treballar en el camp de la diversitat en una
organitzacié tindra alguna oportunitat quan les vuit linies d’aproximacié seleccio-
nades siguin utilitzades.
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2.1 El model de la torre d’aprenentatge (NLP)

El model anomenat torre d’aprenentatge ofereix una interessant, i també prac-
tica, percepci6 del progrés dels processos d’aprenentatge, ja que divideix aquest
procés en fases logiques. Aquest model té I'avarntatge que es pot adaptar molt
facilment als principis de I'organitzacié que esta aprenent —més endavant tracta-
rem d’aquest punt. El procés d’aprenentatge es divideix en cinc fases i integra la
manera d’indicar, comprendre i acceptar la diversitat, aixi com també de posar-la
en practica i utilitzar-la.

l. Mostra de la diversitat (coneixement)

Aquesta fase es caracteritza pel fet que, en una organitzacid, la gent pot
reconéixer i identificar diferéncies d’opinié i de comportament, per aixo, la diversi-
tat no es podra negar mai més. Aquest moment de desenvolupament s’adreca a la
consciéncia i pretén fer del valor de la diversitat un tema de discussio.

[I. Situacié de la diversitat {comprensié)

Quan la diversitat esdevé un tema de discussid, la gent comenga a entendre-
la i la situa en un o més ambits assequibles. El concepte esdevé més clar per als
col-legues que treballen ('experiéncia aha).

Ill. Acceptacio de la diversitat (adopcio)

La gent, en primer lloc, ha de comprendre qué és la diversitat abans de poder
aprendre a acceptar-la. Aquesta fase és molt important per a un desenvolupament
posterior del procés, ja que, si no hi ha una acceptacio real, el progrés s’atura i
forcar I'avangament de manera artificial només porta sentiments d’aversié que
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sovint resten amagats. L'oblit d’aquesta fase, tant si és voluntariament com no, ha
provocat molts problemes en el passat —per exemple, en els processos d’integra-
cié multicultural.

IV. Operativitzacio de la diversitat (practica)

Un cop I'organitzacié ha acceptat la diversitat, comenga la recerca per a la
seva utilitzacié. El pas és important perqué la consciéncia en relacié amb la seva
aplicabilitat motiva la gent a experimentar individualment o en equip; la gent
comenga practicant, i en aquest camfi les percepcions estan més fermament lliga-
des a la practica.

V. Us de la diversitat (utilitzacio)

Aquesta darrera fase pretén assolir els objectius del procés d’aprenentatge.
Aixo completa el procés de transformacio. Els aspectes relacionats amb la diversitat
han estat lligats de manera irreversible i sén utilitzats pels treballadors. En conse-
gléncia, 'organitzacié podra beneficiar-se dels efectes positius desitjats: conti-
nuacié i, especialment, innovacio.

Si ens aproximem a tot aquest procés d’aprenentatge des d’un angle dife-
rent, podem descobrir que les primeres tres fases es caracteritzen per I'intent
deliberat de fer I'organitzacié incompetent en aquest ambit, mentre que les darre-
res dues fases apunten a la consciéncia d’adquirir més qualificacions en aquest
camp.

Les condicions per treballar amb el model de la torre d’aprenentatge s6n:

— la gent esta, d’alguna manera, motivada per participar en el procés d’aprenen-
tatge de la diversitat;

— les fases tenen un ordre logic i no n’hi ha que puguin ser obviades, ja que aixd
tindria un efecte negatiu en el procés;

— hi ha criteris que poden ser usats per determinar en quina fase esta I'organitzacio;

— hi ha suficients técniques de suport i de control a I'abast per assegurar la tran-
sici6 a la fase seglient.

2.2 El model del sistema de pensar

La recerca d’un punt poderés d’aplicacié mitjangant el qual es puguin contro-
lar els canvis és el centre d’inici d’aquesta aproximacié.

Un control eficient depén de la comprensi6 de la sistematitzacié de la gent i
de I'organitzacid. La gent tendeix a obtenir conclusions immediatament quan
observa algun comportament i alguns fets, cosa que, freqlientment, porta a situa-
cions confuses i a conclusions prematures. Mitjangant una observaci6 intensiva i
una analisi de comportament es pot penetrar en el cor de la matéria, descobrir-hi
patrons |, fins i tot, connexions entre aquests patrons, cosa que ens porta als sis-
temes; també és possible observar els anomenats principis directors. El punt de
sortida d’aquest patr6 de pensament consisteix en el fet que com més aprofundim
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en un sistema d’un treballador o d’un equip, millor es podra entendre per que la
situacié és com és. Per mitja d’aquest procés frobarem les forces que poden pro-
duir canvis efectius i també es pot fer una aproxiniacio al sistema que pensa des
d’un angle diferent: pot ajudar a descobrir les connexions entre els eléments d’un
procés. Estem inclinats a parar compte a les relacions direGtes entre aspectes
(pensament lineal) i oblidar les relacions combinades. Oblidar, buscar i analitzar
totes les possmles connexions entre els elements d’un procés de transformaci6 és
com caminar amb els ulls tancats, perque és molt perillés negar ‘quelcom que exis-
teix I que influeix én la situacio.

/ principi

control descolb‘e:rta

sistema

patrons

conducta/
v esdeveniments

2.3 El model de referéncia (Josef Pieper)

La pregunta és com donem un lioc a la diversitat en la nostra vida diaria i en el
treball? Quines demandes ens imposem a nosaltres mateixos en relacié amb els
nostres contactes amb altra gent? No podem respondre aquestes preguntes sense
I'ajut dels criteris personals.

El fildsof austriac Josef Pieper desenvolupa un marc de referéncia recognosci-
ble i practicable. Cada part esta lligada amb una figura normativa —vivint I'un amb
Paltre, treballant I’'un amb !'altre, vivint I'un per a I'altre. Pel que fa a aquest model,
cal tenir present que, d’acord amb la seva cultura, algunes organitzacions poden
optar per una seqiiéncia i una interpretacio diferents. Vist des del punt de vista de
I'organitzacié, el model sembla el segtlient:
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2.4 La modelaci6 individual

Canviar una organitzacié comporta canviar la gent. El suport professional que
s’utilitza amb aquesta finalitat hauria de ser transparent en la seva aproximacio i
els seus objectius. El model modular individual ofereix un punt de partida, i els
seus objectius sén que els treballadors:

a) desenvolupin una actitud correcta amb relacié a diferents tipus de comporta-
ments i opinions;

b) tinguin suficients coneixements, comprensié i autoconeixement sobre models
mentals i comportaments diferents;

¢) disposin de suficients habilitats socials que els capacitin per navegar ells matei-
xo0s a través del mar de la diversitat.

coneixement
percepcions

connexié
integracio

actitud
sentiments

conducta
habilitat
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En conseqiiéncia, hem de fer-nos la pregunta seglient: qué hauria de pensar,
saber, sentir i fer el treballador ideal per portar a terme un creixement personal que
el capaciti per a una utilitzacié efectiva de la diversitat?

Si s’analitza un procés de desenvolupament com aquest, es detecten tres
aproximacions no efectives: I’excés de coneixements esta organitzat, I'exces d’ac-
tituds també esta estimulat i la gent falla quan ha de connectar coneixements, sen-
timents i accions. El procés de consell haura de lluitar per desbloquejar aquesta
situacio, i el resultat final hauria de ser un equilibri entre coneixements, emocions i
habilitats. Aquests items han d’estar connectats i s’apliquen de la mateixa manera
als individus que als equips i, al final, s’aplica a tota I'organitzacié. Aquest principi
ha de jugar un paper predominant en els programes de formacié per a equips, aixi
com també en els programes d’assessorament personai.

2.5 El model de Porganitzacié que aprén

Els darrers anys, les obres de Peter Senge sobre I’'anomenat cinqué principi
han tingut un fort impacte en les idees existents quant a la qliestié de si una orga-
nitzacié pot aprendre i si hauria de fer-ho. Segons Senge, els canvis adrecats a la
innovacid d'una organitzacié han d’incloure, d’una banda, el treball per posar en
marxa els set blocs d’aprenentatge i, de I'altra, el treball en el desenvolupament
de les disciplines de treball. Amb aixo, i treballant en una direcci6, també cal tre-
ballar en relacié amb altres aspectes, per tal com hi ha una connexié entre els
blocs i les disciplines. Ara, pero, ens limitarem a esmentar aquests aspectes; el
concepte d’organitzacié que aprén esdevindra gradualment clar durant el procés
de canvi. )

e L

DIVERSITAT
+ § disciplines
per a gestors

— visions compartides / valors
— dialeg

— models mentals

— sistemes de pensar

— manera de ser

— estic en la meva posicié
— I'enemic és fora

— fixacié en fets concrets
— «la granota bullida»

— l'aprenentatge engany6s mitjangant experiéncies
— gestié dels mites del grup
— la i-lusi6é de controlar

neutralitzacio

descobrint els b'!oquejos

DES DE LA de l'organitzaci6

UNIFORMITAT
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2.6 El model de transformacié (NLP)

Quan iniciem un procés com aquest, parlem d’una situacié preexistent que,
dbviament, cal canviar. Ara bé, aquesta situacié s’ha consolidat durant un periode
llarg de temps i, per aixd, s’ha de tenir present que també requerira temps crear-ne
una altra. A la practica, el model NLP —neurolinguistic— ha demostrat que és tan
simple com practic. El model parteix de la situacié present —ara—, lluita per un crei-
xement en el futur —més tard— i esta basat en les respostes d’'un nombre de pre-
guntes profundes del tipus qué esta passant? i per qué la situacio és com és?; dues
quiestions molt importants que s’han de tenir en compte si volem propiciar un canvi.

BLOQUEJOS

el caml
causes ——> > —> efectes

AJUDA

2.7 L’accié d’aprenentatge

Lassisténcia a cursos no generara el canvi i, especialment pel que fa als adults,
aquesta aproximacié no sera efectiva. L'experiéncia és la base del proces d’apre-
nentatge. Aquesta és la ra6 per la qual un procés que pretén un increment de I'ac-
ceptaci6 de la diversitat i de la promocié d’una forma diferent d'utilitzacié de la diver-
sitat tindra més oportunitats quan hi ha una relacié entre les experiéncies i la reflexio.
Si parlem sobre unitat en relacié amb la diversitat ens referim a la connexi6 entre
practica i teoria. Aquest és el principi director del disseny del procés de transforma-
ci6 que esta enunciat tot seguit. Es un regulador practic del creixement.

inici del procés

funciona / no funciona

activitats activitats activitats « daeCtlgls::Sen activitats
«de descriure» «de comprendre» «d'acceptar» p N «d'utilitzar»
practica»

reflexid reflexid reflexié reflexio
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2.8 La garantia de la gestié

Si es vol canviar una organitzacio, els gestors han de jugar sempre un paper
molt important, ja que hauran de ser el motor del procés i hauran d’inspirar, moti-
var i guiar la resta de "organitzacié. També s’ha de tenir en compte que sense
bones garanties i implicacié en I'organitzacié no sera possible que els gestors
duguin a terme el seu paper adequadament. Aixi, el procés de diversitat es carac-
teritza per una aproximacié que també dedica atencio a les garanties, i hi ha algu-
na classe de programa de suport que crea les condicions prévies necessaries,
Aguestes condicions afecten sis arees:

I’obtencid i la retencié de la inspiracié,

I'assegurament de la transmissié de la informacid (les dades),
I’intercanvi d’experiéncies i de suport,

la recepcié d’impulsos externs en el moment adequat,
I’organitzacio d’un sistema de retroalimentacié {feed back) intern,
la presa de mesures cautelars en forma d’implicacié.

o OTA WD =

Es clar, doncs, que aquestes condicions prévies han de ser trobades abans de
comengar el procés i que la manera com es compleixen depen dels gestors, de les
politiques d’empresa i d’algunes circumstancies pragmatiques. El primer assump-
te de rellevancia és adonar-nos que un procés esta condemnat al fracas des del
comengament quan no hi ha garanties minimes que puguin ajudar a guiar-lo, per-
qué aixo seria com lluitar contra molins de vent; i tots sabem qué podem esperar
d’una lluita com aquesta.
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3. EINES

No es pot entrar en el procés de gestié de la diversitat i aplicar-hi els principis
referits a I'organitzacié que aprén si no es fan les preguntes seglents:

Quin nivell de coneixement necessito i quines habilitats he de tenir? Necessito
descobrir qué és necessari per a un Us efectiu de les eines; en altres paraules:
quins s6n els requeriments minims per a un seguiment satisfactori de I'aventurat
curs de la gesti6 de la diversitat? Quines soén les habilitats més enlla de les habili-
tats? .

El nostre curs cap a la diversitat esta relacionat amb els temes seglents:

a) Cal tenir un coneixement general i una comprensié dels principis de I'organitza-
cié que aprén (enquesta, comprensid i reconeixement de blocs d’aprenentatge
i de disciplines de gestio).

b) Cal percebre el concepte de la diversitat en el sentit més ampli. Aixd inclou un
estudi més aprofundit dels limits de la tolerancia social i individual.

¢) Es important tenir o desenvolupar una autoimatge clara.

d) A part d’una actitud formativa basica fonamental també inclou un nombre de
percepcions i técniques que el controlador i I'assessor d’un procés complicat
necessiten. Es essencial tenir una imatge clara de la propia posicié i una acti-
tud com a formador-preparador-entrenador-promotor.

e) La comunicacié forma les bases de cada procés que apunta a les transforma-
cions o millores. Es totalment necessari que la gent apliqui un model clar de
comunicacid i transformacié. Les percepcions neurolinguistiques (NLP), i amb
aixo les técniques basiques, poden ser d’un gran valor.

) Durant el procés és inevitable tractar amb un nombre de gliestions/problemes
mitjancant seminaris especifics, i també és totalment necessari obtenir algun
coneixement en el disseny i I'organitzacié d’aquests seminaris.

g) Algun podria considerar I'intent de canviar I'actitud en relacié amb la diversitat
com alguna classe de projecte. De tota manera, podem considerar-ho com un
procés amb aspectes tematics. Aixo implica que la gent ha de familiaritzar-se
amb el sistema d’aproximaci6 tematica als problemes de gestio.

h) La gent ha de poder formar processos d'interverid, i en aquest ambit no sén
importants les qliestions, sind la persona amb els problemes.

4. EpiLEG

Potser aquest article és massa abstracte. Potser alguns exemples practics
haurien ajudat més a fer-me entendre d’'una manera més directa. Cal tenir en
compte, perd, que tractar del tema de la diversitat no és facil. Tot aguell que vulgui
afrontar el repte dels temps que vénen haura d’encarar-se amb la seva propia per-
sonalitat, els seus propis prejudicis i les seves propies barreres mentals.
Necessitara energies, visié i fe per comengar un procés com aqguest. Després
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necessitara integritat personal i fermesa per continuar, perqué el procés no arriba
mai al final. Malgrat tot, estic convengut que entrar en el procés de tractar amb la
diversitat ens portara a un millor liderat, millors resultats operacionals i, a I’Gitim
perd no menys important, a una millor politica, per a tot Europa i per a tot el moén.
Aguest somni pot ser realitat si els gestors de la policia ho fem plegats.



