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Introduccio

A partir dels anys cinquanta, després de I'negemonia de 'administracié del
treball, la perspectiva teodrica de I'estudi de les organitzacions va comencar a
considerar l'ésser huma (les persones que formen part de 1'organitzacié) com
a veritable "actor". D'aquesta manera, 1'estudi dels processos i dinamiques de
grup van comencar a prendre importancia i es va deixar enrere una concep-
ci6 d'organitzacié més freda i quantitativa. Es en aquest moment en el qual
el desenvolupament organitzacional neix com a iniciativa per a ajudar a com-

prendre els processos grupals.

Ja en els anys vuitanta, l'aplicacio dels principis de desenvolupament organit-
zacional, l'estudi de processos com el lideratge o el rendiment grupal, entre
molts altres, van fer que les organitzacions emprenguessin la constant que
avui en dia mantenen i que se centra en la cerca de I'excel-lencia organitzativa.
Les organitzacions intenten oferir la maxima excel-léncia als seus productes,
als seus serveis i també a les persones que hi treballen, i el desenvolupament
organitzacional s'ha convertit en una eina idonia per a obtenir 1'excel-léncia

esmentada.

En aquest modul s'exposaran, a més dels principis que fonamenten el desen-
volupament organitzacional, les principals eines i procediments que es poden
utilitzar a I'hora d'intervenir en les organitzacions des de la perspectiva del
desenvolupament organitzacional. A més, s'exposaran les principals limitaci-
ons i barreres del procés de desenvolupament organitzacional.
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Objectius

Els objectius que s'han d'assolir a partir de l'estudi d'aquest modul sén els

segients:

Obijectiu general: familiaritzar I'estudiant amb la teoria i I'administracié del

desenvolupament organitzacional.

Objectius especifics: prenent com a base el model d'R. Roe (2007/2002) ela-
borat en el marc de I'ENODP, es proposen els objectius especifics segiients:

De coneixements:

1. Que l'estudiant conegui els principals models i teories en els quals es basa
el desenvolupament organitzacional.

2. Que l'estudiant identifiqui els elements essencials per a 1'administraci6
d'un procés de desenvolupament organitzacional i les caracteristiques del
rol del consultor dins d'aquest procés.

D'habilitats o procedimentals:

1. Que l'estudiant identifiqui els objectius d'un procés de canvi i assenyali les

linies generals per a gestionar el canvi.

2. Que l'estudiant analitzi un cas des de la perspectiva d'un consultor orga-

nitzacional.
D'actituds, valors i normes:
1. Sensibilitzar 1'estudiant pel que fa a la responsabilitat del consultor orga-

nitzacional i a la importancia del desenvolupament de les seves propies
habilitats interpersonals i d'una actitud positiva envers el canvi.
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1. Fonaments del desenvolupament organitzacional

Per que algunes organitzacions estan més preparades que altres per a respon-
dre a les demandes de l'ambient? Evidentment, la resposta a aquesta pregun-
ta és molt complexa, perd no hi ha dubte que la capacitat que les empreses
tenen per a respondre al canvi és una variable crucial a I'hora de respondre
adequadament a les demandes de 'ambient. Obviament, tant la cohesié com
la identitat grupal sén caracteristiques desitjables en una organitzacid, pero,
alhora, una organitzaci6é ha d'estar preparada per al canvi i acceptar-lo com un
fet natural dins del dinamisme que representa avui en dia el mén empresarial.

En un context actual caracteritzat pel desenvolupament tecnologic, la globa-
litzacié de mercats i la competitivitat, no hi ha cap dubte que el canvi estara
present i es requerira una gran capacitat d'adaptaci6 de les organitzacions, i és
per aixo que el desenvolupament organitzacional s'esta convertint en una ne-
cessitat per a aconseguir aquesta adaptacio i desenvolupament de les organit-
zacions. En aquest sentit, el model de desenvolupament organitzacional neix
com a resposta a aquest entorn canviant que requereix empreses disposades,
en tot moment, a innovar i que siguin capaces d'aprofitar I'entorn canviant en
el qual estan immerses per a millorar i anar més enlla (amb vista a aconseguir

la maxima excel-lencia).

El desenvolupament organitzacional té com a objectiu fonamental,
d'una banda, "humanitzar" les organitzacions per a aconseguir que si-
guin llocs que permetin i afavoreixin l'expressio de les capacitats i po-
tencialitats de les persones que hi treballen perque puguin donar el ma-
xim possible. D'aquesta manera, estaran capacitades per a buscar activa-
ment les respostes als canvis que la societat i el context empresarial els
proposa, i, fins i tot, plantejar noves preguntes i reptes. D'altra banda,
busca I'augment de la productivitat i en general la salut de 1'organitzacio
i de tots els seus membres.

El concepte de desenvolupament organitzacional (French i Bell, 1995; Fried-
lander i Brown, 1974) defineix un conjunt d'accions orientades a introduir
canvis planificats en les organitzacions, que es fonamenten en "valors huma-
nistes i democratics que busquen millorar I'efectivitat de l'organitzacio6 i el
benestar del treballador" (Robbins, 1998), com també la millora de les rela-
cions socials en l'organitzacié. Tracta, doncs, d'harmonitzar el desenvolupa-
ment de l'organitzaci6 i el creixement i el desenvolupament de les persones
que hi treballen. Per tant, no és estrany trobar que temes com comunicacio,
participacio6, col-laboraci6, valors culturals, lideratge, relacions interpersonals,
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desenvolupament personal, negociaci6 i resolucio de conflictes, entre altres,
siguin temes centrals que estructurin el procés de canvi des de la perspectiva

del desenvolupament organitzacional.

De manera que el desenvolupament organitzacional és un procés de canvi
transversal planificat per a tota 1'organitzacié, i no només dirigit a alguns
membres d'aquesta, que s'administra des de "dalt" (des de la direccid) i que

s'orienta tant als membres com a l'organitzacié com un tot.

Perd, com s'articula aquest procés? Quins agents estan implicats en el procés
de canvi i desenvolupament organitzacional?, i com és aquesta implicaci6é? En
primer lloc, cal precisar que hi ha diverses formes o models per a entendre el
procés de consultoria: el model expert, el model metge-pacient i el model
de la consultoria de processos. De manera que en el moment d'oferir asses-
sorament caldra decantar-se per un dels tres i, en funcié del model seleccio-
nat, es definiran tant la manera de concebre el procés de desenvolupament
organitzacional com les caracteristiques del rol que exercira l'agent de canvi,
com també els resultats esperats (Schein, 1987).

1) En el model expert, el lider de 1'organitzacié (persona o grup) identifica
una necessitat especifica, contracta un consultor per a atendre-la i, com a pro-
ducte acabat, espera un informe amb recomanacions d'accié (French, Bell i
Zawacki, 2007; Quijano, 2006). En aquest model, el consultor es converteix en
un "simple proveidor" d'un servei concret que és definit pel client. D'aquesta
manera, l'avaluacié de la necessitat correspon al client, i el consultor es limi-
tara a satisfer aquesta necessitat que el client té (o que creu tenir). L'autonomia
del consultor en aquest cas es veu seriosament limitada i el resultat de la seva
intervencio estara influit, a banda de la seva competeéncia per a intervenir, per

la destresa que el client hagi tingut en avaluar i identificar la necessitat.

2) En el segon model, metge-pacient, el lider de 1'organitzacié (persona o
grup) suposa que hi ha alguna cosa en l'organitzacié que no funciona bé sense
arribar a identificar que és, de manera que identifica els simptomes de "malal-
tia" (problema) i crida un consultor perque faci el diagnostic del problema i
indiqui el programa que s'ha de seguir (tractament que cal seguir) (Cummings
i Worley, 2007; French, Bell i Zawacki, 2007; Schein, 1987). En aquest cas,
I'avaluacio correspon al consultor i, d'aquesta manera, aquest gaudeix de més
autonomia. D'aquesta manera, el resultat de la intervenci6é dependra, d'una
banda, de la destresa en avaluar i identificar el problema i, d'una altra, de la
capacitat per a dissenyar i aplicar una intervencié adequada per a solucionar
el problema esmentat.
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3) Finalment, en el model de consultoria de processos, el consultor treba-
lla, al costat del lider i el grup, per identificar tant fortaleses i debilitats com
problemes i oportunitats, per tal de desenvolupar els plans d'acci6 i planejar
les estrategies més adequades per a assolir les metes desitjades. (French, Bell i
Zawacki, 2007; Quijano, 2006).

Per tant, els dos primers sén models jerarquics, asimetrics, en els quals el con-
sultor aborda un problema concret i 'analitza circumscrit als limits del siste-
ma (organitzacio) i les seves parts. Respon al que el client espera i ofereix un
producte tangible com a resultat de la seva assessoria: la soluci6 al seu proble-
ma o els consells per a resoldre'l. D'aquesta manera, es genera una relaci6 de
dependéncia entre client i consultor. Mentre que el model de consultoria de
processos €és més aviat simetric quant a la relacié consultor-organitzacio, el
consultor analitza el problema en el marc de la totalitat del sistema i les relaci-
ons entre els subsistemes. No accepta sense més ni més la demanda del client,
sin6 que esta disposat a qliestionar-la i, si cal, a indicar al client la necessitat de
reformular-la. El producte de la seva intervencié és menys tangible, ja que en
lloc d'informes escrits, fa reunions i entrevistes per a la devoluci6 de resultats
ila seva contrastacié amb el client (Quijano, 2006; Schein, 1987). Aquest mo-
del permet a l'organitzaci6 aprendre a ser més efica¢ en soluci6 de problemes,
presa de decisions i execucié de plans d'accié (French, Bell i Zawacki, 2007). Es
el model tipic de desenvolupament organitzacional. Encara que tant el model
d'expert com el de metge-pacient han estat emprats ampliament, actualment
el model de consultoria de processos és el més utilitzat.

1.1. Agents implicats en el desenvolupament organitzacional

S'entén que sOn tres els aspectes basics implicats en el procés de desenvolupa-

ment organitzacional: el client, 'agent de canvi i, finalment, la intervencio.
1.1.1. Client

El client és el receptor del procés de canvi, persones o grup/s sobre els quals
s'aplicara la intervenci6. En un primer moment, aquest pot no estar perfecta-
ment definit o poden coexistir diversos clients; pot ser un grup especific de
persones de 1'organitzacié o fins i tot tota l'organitzacié en conjunt. Schein
(1987) remarca la importancia d'identificar diferents tipus de client: el client
de contacte, els clients intermedis, els clients principals i el client Gltim.

1) El client de contacte és aquell o aquells amb qui inicialment s'estableix la
relaci6 entre I'organitzacié i el consultor. Pot ser o no la persona que percep o
que té el problema, pero proporcionara la informacié necessaria al consultor
per a decidir si podra continuar amb el procés de consultoria. Es en aquest
moment quan el consultor deixa clar quin sera el model de consultoria que

servira de base per a la seva intervencio.
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2) Els clients intermedis son aquells a qui arriba el consultor per mitja del
client de contacte, participen en les reunions inicials i poden ser els qui tenen
el problema o no. Els clients primaris soén els que tenen el problema i els que
es faran carrec del cost del procés de consultoria, i poden ser qualssevol dels

dos anteriors.

3) El client altim, encara que no necessariament esta en contacte amb el con-
sultor, participa directament en el procés de canvi o esta informat sobre el
procés i pot veure's directament afectat pels resultats de la intervenci6. Per
tant, és fonamental tenir en compte l'impacte que tindra la intervenci6 tant
en el seu benestar com en els seus interessos. En abordar el referent al client
altim, Schein suggereix la utilitat de considerar, d'una banda, 1'organitzacio
com el client altim i d'altra banda, la societat. D'aixo el seu emfasi en el rol
que tenen els valors etics del consultor per a decidir si dura a terme o no la
consultoria sol-licitada.

1.1.2. Agent de canvi

El segon actor que s'ha de tenir en compte és l'agent de canvi, la persona o grup
que inicia el canvi i que té la responsabilitat de donar-hi suport técnicament;
pot ser algu extern a l'organitzaci6 o bé que en formi part. Com s'ha esmentat
anteriorment, el seu rol dependra en gran part del model de consultoria amb el
qual es treballi. Des d'una concepci6é més tradicional, la seva missié principal
és el diagnostic de la situacio actual de I'empresa, la identificacié dels possibles
problemes o situacions susceptibles de millora, la identificaci6 d'estrategies

d'intervencié més adequades i, finalment, I'aplicaci6 de la intervencio.

Ara bé, des de la perspectiva de la consultoria de processos, el rol del consultor
és facilitar la participaci6 del client tant en l'analisi del problema com en la
cerca d'alternatives i en l'elaboraci6 del pla d'acci6, de manera que el client
aprengui com fer-ho. Per tant, el consultor diagnostica juntament amb el cli-
ent els processos que requereixen millores i construeixen junts la intervencio.
Aquesta forma de treball, d'una banda, enriqueix el client i el capacita per a
treballar de manera independent una vegada conclos el procés de consultoria
i, a més, disminueix la possible resisténcia davant del pla d'acci6 seleccionat
(Robbins, 2004).

En general, els agents de canvi han de ser professionals amb un ampli conei-
xement de la conducta humana, de les relacions socials grupals en les orga-
nitzacions i dels processos organitzatius. A més, requereix tenir habilitats per
a motivar i implicar 1'organitzacié en el seu conjunt, en el procés de canvi, i,
finalment, requereix ser capa¢ d'inspirar confianca entre treballadors i treba-
lladores i preocupar-se genuinament pel seu benestar.
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1.1.3. Intervencio

El tercer actor que s'ha de tenir en compte en el procés de desenvolupa-
ment organitzacional és la intervencio, les accions que es duen a terme per
a aconseguir els objectius plantejats. Hi ha diverses intervencions orienta-
des al desenvolupament organitzacional i 1ds d'unes o d'altres depén basica-
ment del model teoric que guii el procés de consultoria, 1'objectiu/voluntat de

I'organitzacié i les caracteristiques del problema. Aquestes activitats poden ser:

e Diagnostiques, per a avaluar l'estat de la situacié i identificar els aspectes

que s'han de millorar.

e Formatives, orientades a la millora d'habilitats i de coneixements dels em-
pleats objecte d'intervencio.

e Grupals, per a l'entrenament i la millora de l'eficacia grupal dels membres
de I'empresa.

¢ De planificaci6-desenvolupament de carrera, intervencions focalitzades
en persones concretes, dissenyades especificament per a aconseguir el ma-
xim desenvolupament del potencial dels treballadors i treballadores de

I'empresa.

1.2. Models i teories

El desenvolupament organitzacional com a procés de canvi planificat en el
context d'una organitzaci6 s'ha basat en nombroses aportacions procedents

d'una gran varietat de camps. Entre els més importants podrien esmentar-se:

1.2.1. El model de canvi trifasic

La investigaci6 duta a terme per Kurt Lewin va establir gran part de les bases
per al canvi organitzacional. Lewin considerava que per a millorar alguna cosa
era necessari canviar-la, cosa per a la qual calia coneixer amb detall I'estructura
ila dinamica del canvi. Basicament s6n dos els aspectes particularment impor-
tants en relacié amb el canvi: el primer té a veure amb l'anomenada teoria de
camp de Lewin. Segons aquesta teoria, tot esdeveniment en qualsevol interval
temporal, i en particular el canvi, és resultat d'un camp de forces oposades.
Les que afavoreixen el canvi i les que es resisteixen a aquest canvi. En una
empresa, totes dues forces poden estar relacionades, entre altres coses, amb
els coneixements (per exemple, el fet que els membres de 1'organitzaci6 cone-
guin les caracteristiques i els beneficis del canvi), amb la cultura (en algunes
organitzacions la cultura és més oberta al canvi), amb els membres (alguns
membres que tenen poder poden ser favorables o no al canvi), amb els recur-
sos materials (a vegades, I'existéncia o no de recursos materials pot afavorir o

entorpir el canvi) i amb els habits (el costum pot entorpir el canvi; no obstant

Lectura recomanada

Lewin, K. (1947). Frontiers in
group dynamics. A D. Cartw-
right (Ed.). Field Theory in So-
cial Science. London: Tavis-
tock Pub. Traducci6 al cas-
tella. Buenos Aires: Paid6s.




© FUOC » PID_00154042 12 Teoria i administraci6 del desenvolupament organitzacional

aix0, en algunes organitzacions també es pot instaurar el "costum" dinamic
del canvi). Si totes dues forces estan equilibrades, el sistema es manté estable.
Per tant, si es vol produir un canvi, cal incrementar les forces que el propicien

o disminuir les forces que I'obstaculitzen.

El segon aspecte és la concepcié del canvi com a procés i les etapes per les
quals ha de passar per a aconseguir un canvi permanent. Per a aixo, Lewin va

proposar el seu model de canvi trifasic:

1) Descongelacid. L'enfocament d'aquesta etapa és crear la motivacié per al
canvi. D'aquesta manera, es demana als treballadors que canviin les seves con-
ductes antigues per conductes més apropiades en el nou model que es vol ins-
taurar. S'intenta que les persones rebutgin conductes que dificulten un bon
acompliment; és a dir, es vol trencar 1'estat d'equilibri i sortir de la situaci6 o
comportament que es vol canviar.

2) Moviment o canvi. En aquesta etapa s'intenta oferir als empleats nova
informaci6, nous models de comportament o noves formes d'execuci6 dels
processos. El proposit és ajudar-los a aprendre nous valors, comportaments,
conceptes o punts de vista; €s a dir, es vol un moviment cap a una nova situacio

o comportament, cap a un nou nivell de conducta, i implantar aixi el canvi.

3) Recongelacid. En aquesta etapa s'estabilitza el canvi. S'han d'ajudar els em-
pleats a interioritzar les noves conductes o actituds. Es important utilitzar el
refor¢ positiu per a mantenir els comportaments. També és necessari utilitzar
mecanismes com la cultura de l'empresa, l'estructura i en general qualsevol
element que porti a reforcar els canvis. Es vol aconseguir que el nou estat sigui

permanent, estabilitzar-lo, "congelar" la situacié o conducta en el nou nivell.

Perqué aquestes fases puguin donar-se s'ha de tenir en compte el
seguent:

e [Esimportant determinar el problema.

e S'ha d'identificar la situaci6 actual.

e S'han de delimitar les metes a queé es vol arribar.

e (Cal analitzar els elements que ajuden al canvi i els que el dificulten.
e Hi ha d'haver una estrategia per a desenvolupar el canvi.

A\ 4

Canvi

Recongelacio

v

Descongelacié

Model de canvi de Lewin

Ara bé, Schein va desenvolupar una adaptacié del model original a fi
d'aconseguir un millor ajust entre el model i els processos de canvi amb
que diariament s'enfronten els agents de canvi (gerents, consultors, etc.). Des
d'aquesta perspectiva, la comprensioé del canvi s'aconsegueix no solament co-
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neixent les etapes per les quals travessa el canvi, siné els processos interper-
sonals que caracteritzen cada una d'aquestes etapes. Per tant, és fonamental
que el consultor faci les tasques clau que es requereixen en cada etapa per al
desenvolupament dels processos critics caracteristics de cada una d'aquestes.

1) En general, per a la primera etapa o descongelacio, aquests sén la inva-
lidaci6 de la situacié que es vol canviar o no-confirmacio, l'afavoriment de
l'aparicié de sentiments de culpa i ansietat i, finalment, la creaci6 d'una at-
mosfera de seguretat psicologica, que li brindi la base per a disposar-se a canvi-
ar els comportaments adoptats fins aquell moment pels nous comportaments.
El resultat final esperat s'orienta a la creacié de la motivacio i disposicié ne-

cessaria per a aconseguir el canvi.

2) En la segiient etapa, els processos sén la identificacié amb el nou model
(nova funcié, rol, etc.) i I'exploraci6 del seu medi per a recollir informaci6 que
apunti al fet que el canvi és possible. L'objectiu d'aquesta etapa és un canvi
cognitiu, que permeti al client percebre, jutjar, sentir i comportar-se davant de
les situacions de manera diferent, basant-se en la nova perspectiva.

3) La tercera i Gltima etapa és fonamental per a consolidar el canvi. Busca que
el client integri la nova perspectiva al propi ambient, psiquic i relacional. Per a
aix0 necessita incorporar-lo en la seva personalitat i al concepte de si mateix,

com també a les seves relacions significatives.

Aixi, doncs, Schein (1961) parteix de la teoria de Lewin per a identificar una

serie de fenomens que es donen en tot procés de canvi, que sén els segiients:

1) L'aprenentatge d'una cosa nova i el desaprenentatge d'una cosa que esta
funcionant inadequadament. 2) Motivaci6 per al canvi. Sense motivaci6 per
a dur a terme un canvi, dificilment aquest es podra produir. 3) Canvi perso-
nal. El canvi no es pot produir si no hi ha també un canvi en les persones
responsables d'implantar-lo. 4) Desaprenentatge dels habits instaurats. Aquest
desaprenentatge és vital per a la implantaci6é d'un canvi. Tanmateix, moltes
vegades el desaprenentatge dels habits, els valors, les actituds i els comporta-
ments establerts pot generar por. 5) S'han de complir les fases esmentades an-
teriorment perque el canvi es converteixi en realitat.

I per aixd Schein destaca el caracter complex del canvi, el rol clau que ha
d'exercir el consultor en cada etapa i la importancia que té respectar el temps
necessari per a cada etapa.
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1.2.2. El model de "planejament"

Aquest model proposat per Lippitt, Watson i Westley esta basat en el model
de Lewin i es compon de set etapes:

Lippitt, R. Watson, J. i West-
ley, B. (1958). The Dynamics

1) Desenvolupament de la necessitat de canvi, la qual correspondria a la pri- of Planned Change. New York:

. Holt, Rinehart & Winston.
mera fase del model de Lewin: descongelacio.

2) Establiment de la relaci6 de canvi, en que s'estableix una relaci6 de treball

entre el sistema client, que necessita ajuda, i 1'agent de canvi, extern al sistema.
3) Diagnostic del problema.
4) Analisi de les possibles trajectories: rutes i metes d'accié alternatives.

5) Implementacié de la trajectoria escollida. Aquestes tres etapes correspon-
drien a la segona etapa de Lewin: moviment.

6) Generalitzacié i estabilitzaci6 del canvi aconseguit. Aquesta etapa es cor-
respondria amb la tercera etapa de Lewin: recongelacio.

7) Avaluacio6 dels resultats i terme de la relaci6 client-consultor.

Tant el model original de Lewin com el de Lippitt, Watson i Westley han estat
molt utils per a enfrontar-se a entorns poc canviants, dominants en la decada
dels setanta. Tanmateix, a partir dels anys vuitanta la velocitat del canvi s'ha
incrementat de manera exponencial, i a més s'ha fet cada vegada menys pre-
dicible. De manera que s'han requerit nous models o perspectives tedriques
per a atendre el desenvolupament organitzacional. Només se'n ressenyaran

algunes de les més importants; a saber:

1.2.3. Els vuit passos de Kotter

Kotter ha desenvolupat un model de canvi mitjancant vuit passos. Els passos
del model de Kotter es corresponen amb els del model de canvi de Lewin. Els
Kotter, J. P. i Schlesinger, L.

A. (1979). Choosing Strategi-

la de canvi, i el pas 8 a la recongelaci6. El valor dels passos de Kotter rau en el es for Change. Harvard Busi-
ness Review, 57 (2), 106-114.

passos 1, 2, 3 i 4 corresponen a l'etapa de descongelacio, els passos 5, 617, a

fet que brinden recomanacions especifiques sobre comportaments que han de

mostrar els administradors per a aconseguir amb éxit el canvi organitzacional.

Els vuit passos sén els segiients:

1) Establir la sensaci6 d'urgeéncia. Transmetre als empleats la necessitat del can-

Vi.
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2) Crear una coalici6. Crear un grup amb persones de tots els nivells amb poder

suficient per dur a terme el canvi.

3) Desenvolupar una visio clara. Tenir clara quina és la visio i definir el pla

estrategic.

4) Compartir la visié. Comunicar la visio.

5) Facilitar l'eliminaci6 d'obstacles. Eliminar les possibles barreres al canvi.

6) Aconseguir victories a curt termini. Planificar i "assegurar-se" d'aconseguir
millores.

7) Consolidar el canvi. Les petites millores aconseguides serveixen per a obte-
nir millores més grans.

8) Fixar el canvi. Es reforcen els canvis aconseguits.

Taula 1. Equivaléncia de les fases en els models de canvi planificat

Autor 1a. fase 2a. fase 3a. fase
Lewin Descongelacié Canvi Recongelacié
(1947)

Kotter Urgencia/coalicié/visi6/comunicaci6 | Eliminacié d'obstacles/ | Fixacié del canvi
(1995) triomfs/consolidacié

Kotter, a més, indica que els problemes més freqiients en el procés de canvi

2

son:

e Permetre massa complexitat.

e No reeixir en la construccié d'una coalici6.

e Entendre la necessitat d'una visi6 clara.

e No reeixir en la comunicaci6 de la visio.

e Permetre 1'obstaculitzaci6 de la visio.

¢ No planejar i obtenir victories a curt termini.
e Declarar victories massa aviat.

¢ No ancorar els canvis en la cultura corporativa.

1.2.4. Model d'analisi de flux

El model d'analisi de flux dissenyat per Jerry Porras consisteix en la repre-
sentacio grafica dels problemes d'una organitzacid, de manera que es puguin
observar les interconnexions entre els diferents problemes de 1'organitzacio,
identificar el problemes més greus i dissenyar accions correctives. Aixi, doncs,
es tracta d'un model que preveu, en primer lloc un diagnostic del funciona-

Lectura recomanada

Porras, J. I. (1988). Anadlisis de
flujos. Método para el diagnos-
tico y administracion del cam-
bio organizacional. México,
DEF: Addison-Wesley.
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ment organitzacional, seguit de la planificaci6 d'activitats de canvi especifi-
ques, l'execuci6 d'alteracions, les transformacions especifiques i el seguiment,

i, finalment, I'avaluaci6 de les accions decidides (Porras, 1988).

Porras proposa quatre corrents de flux, que son, per a ell, les caracteristiques
més rellevants de l'escenari de 1'organitzacio, i les classifica en quatre tipus
de variables: arranjaments de l'organitzacié (per exemple, metes, estrategia,
estructura, politiques i procediments administratius, sistemes administratius,
sistemes de recompensa i propietat), factors socials (per exemple, cultura, di-
recci6, processos d'interaccio, patrons i xarxes informals, i atributs individu-
als), tecnologia (per exemple, eines, equips, tecnologia de la informacio, dis-
seny del treball, disseny del flux del treball) i escenari fisic (configuraci6é de
I'espai, ambient fisic, disseny d'interiors i disseny arquitectonic). Una vegada
fet un acurat diagnostic dels problemes de I'organitzacid, de les interconnexi-
ons entre aquests i de les possibles barreres organitzacionals, els aborda d'una
manera sistematica, a fi de corregir els aspectes disfuncionals en cada un dels
quatre tipus de variables que conformen l'escenari de 'organitzacio.

Aquest model és especialment apropiat davant de qualsevol situacié de re-
sisténcia al canvi, i constitueix a més una base conceptual per a una millor
comprensié que permeti saber que, com i quan s'ha d'afrontar el canvi. Segons
aquest model, per a tractar la resisténcia al canvi en una organitzacio, s'ha
de formar un equip encarregat de dirigir, diagnosticar, capacitar, administrar
i controlar tot el procés del canvi mitjancant l'aprenentatge, fent accions que
permetin que tots els membres de l'organitzaci6 objecte de canvi aclareixin els
seus dubtes, fomentant la seva implicacio i el seu compromis i procurant que

valorin la importancia de les adaptacions que ells requereixen en el canvi.

Per tant, I'enfocament de I'equip ha d'estar dirigit a 'aprenentatge organitza-
cional. Aquest procés d'aprenentatge col-lectiu comporta un canvi del com-
portament organitzacional i té lloc per mitja de la interacci6. Una organitza-
ci6 aprén no solament quan alga fa millor la feina, sin6 quan, com a resul-
tat d'aixo, altres membres actuen diferent. D'aquesta manera, es pot parlar
d'aprenentatge en el comportament organitzacional inicament quan un can-

vi en la conducta d'un individu té un efecte en el d'altres.

1.2.5. El model de canvi de sistema total

La teoria de sistemes es basa en una perspectiva general que s'aplica més enlla
del canvi organitzacional. Té com a premissa fonamental que tot canvi, sense
que importi que sigui gran o petit, pot tenir efectes en tota 1'organitzacio.

Segons aquest model proposat el 1989, dins del procés de canvi es diferencien
cinc passos que s'ordenen seqiiencialment i cronoldgicament: iniciar el pro-
grama, diagnosticar problemes, programar les "trajectories", posar en practica
les "trajectories", i avaluar els resultats.

Lectura recomanada

Kilmann, R. (1989). Mana-
ging Beyond the Quick Fix. San
Francisco: Jossey-Bass.
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De la mateixa manera, el disseny i aplicacié del que Kilmann anomena trajecto-
ries ha de fer-se a partir de la modificaci6 de cinc aspectes o "punts d'avantatge
critics", que es poden identificar en totes les organitzacions i que, quan fun-
cionen apropiadament, fan que 1l'organitzacio tingui exit. Aquestes trajecto-
ries sOn la trajectoria de la cultura (augmenta la confianca), la trajectoria de
les habilitats gerencials (proporciona noves maneres d'afrontar els problemes),
la trajectoria de creacié d'equips (infon la nova cultura en cada unitat), la
trajectoria de l'estrategia-estructura (desenvolupa un pla estrategic totalment
nou) i la trajectoria del sistema de recompenses (estableix un sistema basat en

l'acompliment).

Segons el plantejament defensat per aquest model, amb vista a la implementa-
ci6 del canvi, les organitzacions inicien un programa que comenca per identi-
ficar problemes susceptibles de ser modificats o millorats i, al seu torn, progra-
men les trajectories que han de seguir, és a dir, la "manera" de fer front al pro-
blema o problemes; posen en practica les esmentades accions orientades cap
a cinc trajectories (cultura, habilitats gerencials, creacié d'equips, estrategia i
sistema de recompensa) i, finalment, avaluen els resultats obtinguts a partir
del canvi proposat i executat.

1.2.6. El model causal d'acompliment i innovacio

organitzacional

Aquest model ofereix un marc complex que integra nombroses variables i fac-
tors involucrats en el canvi, per mitja dels quals es pot analitzar, entendre,
liderar i predir el canvi organitzacional. Basicament identifica dos tipus de
canvis. Els canvis de primer ordre o transaccionals, dirigits principalment a
'estructura, sistemes, practiques de gestio i clima laboral, podrien considerar-
se canvis evolutius en els quals canvien les caracteristiques de 1'organitzacio,
pero la seva naturalesa continua essent la mateixa. Contrasten amb els canvis
de segon ordre o transformacionals, els quals si que modifiquen la naturale-
sa de l'organitzaci6: aborden la missio, l'estrategia, la direcci6 i la cultura de

'organitzacio.

També diferéncia entre el clima i la cultura organitzacional. El clima o am-
bient organitzacional depén de l'avaluaci6 col-lectiva de les persones respec-
te a l'organitzacid, basant-se en les practiques gerencials, procediments, etc.
La cultura, també és una avaluaci6 col-lectiva, pero de valors, normes, prin-
cipis. De manera que els canvis transaccionals es dirigeixen cap al canvi en
el clima o ambient organitzacional, mentre que els canvis transformacionals
apunten cap a la cultura organitzacional. La principal aportaci6é d'aquest mo-
del seria que indica als consultors i a organitzacions quins son els elements de
l'organitzacio6 en els quals s'ha de focalitzar la intervenci6, en funci6 del tipus

de canvi que volen aconseguir.

Lectura recomanada

Burke, W. i Litwin, G. (1992).
A Causal Model of Organi-
zational Performance and
Change. Journal of Manage-
ment, 18 (3), 523-545.
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1.2.7. El model relacional de consultoria relacional

Aquest model té una perspectiva de la consultoria basada en el construccio-
nisme social i segueix les linies generals del model de consultoria de proces-
sos, proposat per Shein; la seva aportaci6 és 1'emfasi que fa en la rellevancia
del procés de relaci6 entre consultor i client durant la consultoria, relacié que
parteix de la necessitat d'ajuda que tots els éssers humans tenen a afegir valor
a la vida (Alonso i Gil, 2005).

Els autors se centren en tres aspectes fonamentals:

1) El client és el principal responsable tant de la definici6 del problema com
del seu significat i de les opcions de canvi, encara que el procés de consultoria
implica, necessariament, la participacié conjunta tots dos. En aquest context,
el rol del consultor és ajudar el client a aconseguir la maxima comprensio
possible del problema, i té lloc una relaci6 d'interdependencia en la qual tots
dos es van transformant i van construint junts significats compartits.

2) El procés basic durant el procés de consultoria té lloc en les relacions inter-
personals establertes entre consultor i client. De manera que el fonamental
son els comportaments del consultor envers el client, orientats a 1'establiment

i al desenvolupament de la relaci6 client-consultor.

3) Les relacions interpersonals establertes entre consultor i client han de ser,
prioritariament, d'ajuda per al client. Aquesta relaci6 d'ajuda ha de considerar
'estat actual de la situacio, 1'estat desitjat i el de reconeixement.

1.2.8. Desenvolupament organitzacional

Quant a les teories relacionades amb el desenvolupament organitzacional, una
de les pioneres i més importants ha estat la teoria dels sistemes, ja esmentada
anteriorment. Aquesta teoria, que va ser desenvolupada en els anys cinquanta
en l'Institut Tavistock per Eric Trist, Fred Emery i altres, ha tingut un valor de-
cisiu per a les bases tedriques del desenvolupament organitzacional, en aportar
elements conceptuals per a la comprensié de la dinamica de les organitzacions
i el procés de canvi.

Aquesta teoria concep les organitzacions com a sistemes oberts i, per tant, en
intercanvi actiu i permanent amb l'entorn que les envolta. La teoria de siste-
mes és un dels instruments conceptuals més poderosos que hi ha disponibles
per a la comprensi6 de la dinamica i del canvi de les organitzacions. Al seu
torn, entre les teories més importants derivades de la teoria de sistemes hi ha la
teoria de sistemes socioteécnics (TSS) i la planificaci6 de sistemes oberts (PSA).

Lectura recomanada

Alonso Amo, E. i Gil Vallejo,
1. (2005). Como relacionarse en
el trabajo. Teoria y prdctica de
la consultoria. Madrid: Prenti-
ce Hall.
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Segons la teoria de sistemes sociotecnics (TSS), les organitzacions estan
constituides per dos sistemes interdependents, un sistema social (persones) i
un sistema técnic (maquinaria i tecnologia); per tant, perque una organitzacio
sigui eficac, tots dos sistemes requereixen ser optimitzats de manera conjunta.
En contrast, la planificacio de sistemes oberts (PSA) mira més cap al costat ex-
tern de 'organitzacid, estudia 'ambient per tal d'identificar demandes, expec-
tatives i mercats d'altres organitzacions, desenvolupa possibles escenaris futurs
(realistes i ideals) de l'organitzaci6 i implementa plans d'acci6 a fi d'obtenir-ne
la consecucid. La TSS ha estat una base teorica fonamental per a dos aspectes
importants del desenvolupament organitzacional: el redisseny del treball i la

reestructuracio6 de l'organitzacio.

Altres aspectes teorics rellevants per al desenvolupament organitzacional sén:

1) La participacio i la delegacio d'autoritat, ja que tots dos processos inci-
deixen en l'increment del compromis amb I'organitzacid, disminueixen la re-
sisténcia al canvi i redueixen els nivells de tensi6é dels participants. En gene-
ral, com més participacié més delegaci6 d'autoritat, cosa que afavoreix tant
l'acompliment com el benestar dels treballadors.

2) Els equips de treball i el treball en equip s6n elements molt valuosos per a
les organitzacions, ja que poden incrementar 'efectivitat, crear sinergia i cobrir

necessitats socials, entre altres.

3) Les estructures paral-leles d'aprenentatge poden ser molt Gtils durant el
procés de desenvolupament organitzacional, ja que la seva creaci6 té com a
objectiu planificar i guiar el procés de canvi, atés que son estructures paral-leles

a l'estructura formal i jerarquica.

4) Les estrategies normatives-reeducatives del canvi fan refereéncia a la base
teorica subjacent en algunes de les estrategies utilitzades en desenvolupament
organitzacional, ja que quan el desenvolupament organitzacional utilitza ei-
nes orientades al canvi de les normes, assumeix que aquestes son la base del
comportament i, per tant, el canvi obtingut és el producte d'un procés de re-
educaci6. Encara que cal recordar que les estratégies també tenen un compo-
nent empiric racional, en emfatitzar la importancia que els participants invo-
lucrats en el procés de canvi comprenguin els avantatges que aquest procés
tindra per a ells.

En general, el consultor treballa al costat del client per definir les millores que
aquest vol fer, definir els problemes i buscar les solucions. Les estratégies que
utilitzara el consultor s'orienten a facilitar aquest procés, com també a desco-
brir possibles elements que obstaculitzin la resolucié efectiva del problema,
entre altres. La investigaci6-acci6, podria dir-se que és un metode per a apren-
dre i facilitar l'aprenentatge sobre el canvi organitzacional i la seva dinamica
organitzacional, com també per a posar en practica els esforcos orientats al
canvi. Els seus tres processos fonamentals son recopilacié de dades, retroali-

Definicio

El desenvolupament organit-
zacional és un procés o con-
junt de teécniques que busca la
transformacié en les organitza-
cions.




© FUOC » PID_00154042 20 Teoria i administraci6 del desenvolupament organitzacional

mentaci6 al sistema client i planificacié de 1'accid, basant-se en les dades. Fi-
nalment, cal fer ressaltar la importancia de les aportacions de les ciéncies de
la conducta al desenvolupament organitzacional. Els programes de desenvo-
lupament organitzacional apliquen els coneixements tant teorics com practics

de les ciencies de la conducta, durant totes les seves etapes.

Aixi, doncs, es pot considerar que el desenvolupament organitzacional té una

série de caracteristiques distintives:

1) El desenvolupament organitzacional s'enfoca a la cultura i als processos. Els
consultors en desenvolupament organitzacional s'orienten més vers les relaci-
ons i el comportament que vers el contingut. A més, estimulen la col-laboracio
entre els liders i els membres del seu equip.

2) El desenvolupament organitzacional s'enfoca als valors humans i socials
de l'organitzacio.

3) El desenvolupament organitzacional es dirigeix cap al canvi total del siste-
ma. Entén les organitzacions com a sistemes socials complexos. Es basa en un

model d'investigaci6-accio.

4) El desenvolupament organitzacional busca la millora tant dels empleats

com de 1'organitzaci6. Intenta crear situacions de guanyar-guanyar.

5) Considera la millora de 'organitzacié com un procés d'aprenentatge con-

tinu.
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2. Administracio del procés de desenvolupament
organitzacional

2.1. Premisses en un programa de desenvolupament

organitzacional

La rapidesa de resposta que necessita una organitzacio per a poder enfrontar-se
a la multiplicitat de problemes que se li presenten diariament fa que els canvis
en les empreses a vegades es facin de manera precipitada, cosa que incrementa
les possibilitats de fracas.

En aquest sentit, és important considerar maneres efectives de fer el canvi i o

que aquest canvi estigui planificat i estudiat anteriorment. Un canvi no s'ha
Activitats de canvi proactives
gue sén intencionals i estan

liaritats de 1'organitzacio en la qual aquest tindra lloc. Hi ha una série de pre- orientades a la meta.

d'improvisar, s'ha de preparar a consciéncia i tenint en compte totes les pecu-

misses basiques que augmenten la probabilitat d'exit en la implantacio6 de can-
vis en les organitzacions; no tenir en compte aquestes premisses o condici-
ons dificultaran el desenvolupament de 'organitzaci6 en la direcci6 desitjada.
Aquestes premisses son:

1) Implicaci6 de la direcci6 en el procés de canvi. [gual com qualsevol altre
tipus d'intervencio, la implicaci6 de la direcci6 de I'organitzaci6 en el procés és
basica per a assegurar 1'exit de la intervencio. Es diu que la direcci6 ha d'actuar
com a motor del canvi i resultara molt complicat implicar en un canvi la res-
ta d'empleats si no es fa explicita una implicaci6 real de tota la direcci6 de

I'empresa.

2) Definici6 dels objectius. Es de vital importancia definir de manera clara
i ordenada quins soén els objectius concrets de la intervenci6 i exposar de ma-
nera precisa cap a on han de portar els canvis. Es a dir, quin és el rumb que
s'espera que prengui l'organitzacio a partir del canvi. Aquest fet permetra que
els membres de 1'organitzacié vegin amb claredat la utilitat que aquest té, i,
d'aquesta manera, s'impliquin en el procés de canvi. Si no es defineixen bé
els objectius, és complicat que es vegi la idoneitat i la utilitat del canvi pro-
posat. D'altra banda, els objectius proposats hauran de ser concrets, assequi-
bles, planificats i definits temporalment, i, finalment, mesurables, per a poder
ser comprovats després. D'aquesta manera s'aconsegueix que tots els membres
de l'organitzaci6 objectes de canvi vegin la possibilitat real de seguiment dels
canvis esperats.

3) Dissenyar un pla per a 'aplicacié. Immediatament després de definir amb
claredat els objectius, el pas seglient és dissenyar un pla especific i igualment
clar de les activitats que es volen dur a terme. Aquest pla ha de ser factible i no
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excessivament optimista. A més hauria de tenir en compte les possibles com-
plicacions que poden sorgir en el procés d'aplicacio i, per tant, ha de ser flexi-
ble per a permetre possibles modificacions. Al mateix temps que es dissenya
aquest pla s'han d'elaborar instruments i programes que siguin utils a I'hora
d'implantar el canvi; d'aquesta manera s'evita la improvisacié i s'optimitza el

temps d'implantaci6 del canvi.

4) Desenvolupament d'un clima favorable al canvi. Resulta complicat mo-
dificar les actituds de les persones com també les seves creences, i es complica
molt més quan es parla de grups i de variables de nivell grupal, com és el clima.
Per tant, és de vital importancia preparar les persones implicades en un canvi
i afavorir les actituds envers aquest. D'aquesta manera es podra aconseguir, en
la mesura que sigui possible, un clima favorable al canvi que en facilitara 1'éxit.

5) Assignacio de rols. Tot canvi necessita accid, i l'accié ha de ser distribuida
entre els "actors". Per tant, és important assignar tasques i responsabilitats a les
persones que formen part de 1'organitzaci6. Aixi s'aconsegueix implicacié en
el procés de canvi, ja que les persones se senten a més de perceptores del canvi,
protagonistes d'aquest. Resulta a més molt afavoridor implicar-hi el maxim
nombre de treballadors i, si és possible, la totalitat d'aquests en major o menor
mesura. La direccié ha de mostrar el seu interes pel canvi i el protagonisme en

aquest, com també contagiar-lo a la resta dels empleats.

6) Anticipaci6 a possibles problemes i efectes no esperats. Les organitza-
cions soén sistemes complexos en els quals es relacionen diverses variables.
D'aquesta manera, la modificacié d'alguna de les variables implica canvis que,
probablement, afectaran la resta, i és necessari tenir-ho en compte i fer-ne un
seguiment exhaustiu, en tot el sistema en conjunt, amb vista a poder antici-
par-se a possibles efectes inesperats i problemes que puguin afectar el resultat
del procés.

7) Abans d'aplicar qualsevol intervencid és convenient posar-la a prova.
Resulta molt adequat i recomanable a 'hora d'implementar un canvi en una
organitzaci6é (en general) implantar canvis en departaments o seccions que

serveixin d'experiencies "pilot", que ajudin a redefinir i ajustar el pla.

8) Servir-se del suport d'agents externs. Els agents externs de canvi tenen
l'avantatge d'aconseguir més facilment que els empleats s'expressin amb més
llibertat; al contrari, si 'agent de canvi és un membre de la mateixa organit-
zacio, els empleats poden sentir-se cohibits per a expressar-se lliurement i, per
tant, es pot obstaculitzar el creixement de personal i organitzacional.

9) Fer un seguiment de l'efectivitat. L'aplicacié d'un pla de canvi ha d'anar
acompanyada d'una avaluacio6 de la seva eficacia, i també s'han d'avaluar re-
gularment els possibles efectes que a mitja i a llarg termini pot tenir el canvi
efectuat.
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Figura 1. Premisses per al canvi organitzacional

Implicacié de
la direcci6
Definicié dels Anticipacio a possibles
objectius problemes i efectes
no superats
Disseny d’un pla A 4
per a 'aplicacio \ Administracio Suport d’agents
efectiva del |—— externs
canvi
Desenvolupament / -
d’un clima Seguiment de
favorable al canvi I'efectivitat
Assignacié de rols Prova pilot

2.2. Passos, fases o0 components del procés de desenvolupament

organitzacional

Encara que cada programa de desenvolupament organitzacional és anic, es-
pecific per a cada organitzacio i elaborat en funci6 de la problematica que es
vol abordar, les fases per les quals passa varien segons els autors; en termes
generals, podria dir-se que coincideixen en les fases o etapes segiients:

Lectures recomanades

Cummings, T. i Worley, C. G. (2007). Desarrollo organizacional y cambio. México, DF:
Thomson Paraninfo.

Schein, E. (2009). Helping: How to Offer, Give, and Receive Help. California: Berrett-Koehler
Publisher.

Schein, E. (2006). Organization Development. San Francisco: Jossey-Bass. Joan V. Gallos
Editor.

2.2.1. Entrada i contractacio

L'entrada i la contractaci6 és 'etapa inicial en la qual té lloc el contacte inicial
entre client i consultor (tant si es tracta d'un consultor extern com intern),
en la qual exploren la situaci6 i les motivacions per a requerir la consulto-
ria, i elaboren el contracte. Aquest contracte estableix com es fara el procés
de desenvolupament organitzacional i, per tant, és molt important invertir el
temps necessari a elaborar-lo. Es una eina fonamental per a obtenir més suport
i compromis per al procés, i, en Gltima instancia, per a augmentar la probabi-
litat d'aconseguir que el procés de canvi es completi i amb eéxit. El contracte
pot definir-se formalment, per escrit o de manera molt més informal, com un
acord verbal. Ha d'incloure la identificacio de les parts i les expectatives de ca-
da una, incloent-hi la definici6 del problema i els resultats desitjats, el temps
estimat per a dur-lo a terme, els recursos assignats i les normes basiques que
regiran el procés.
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2.2.2. Diagnostic

El diagnostic és l'etapa en la qual es coneix com funciona l'organitzacié en
aquest moment i inclou l'obtencié sistematica de la informaci6 requerida per
a dissenyar la intervenci6 i la seva analisi. El diagnostic pot fer-se per a tota
'organitzaci6, per a grups o individual; pot dirigir-se cap a arees problemati-
ques o de desenvolupament. Per a dur-lo a terme, el consultor es basa en el
seu propi model teoric sobre desenvolupament organitzacional, segons el qual
selecciona el tipus de dades que cal demanar, el tipus de técniques que s'han
d'utilitzar per a recollir la informacié (per exemple, entrevistes, observacions,
questionaris, registres de l'organitzacio, etc.) i per a analitzar les dades. Tanma-
teix, és indispensable que aquesta etapa es desenvolupi en col-laboracié amb
els integrants de l'empresa. Aixi, doncs, el diagnostic d'una organitzacié pro-
porciona una informacio essencial respecte a I'statu quo de 'organitzacio, dels
seus problemes i oportunitats i dels possibles efectes que poden tenir les acci-
ons relacionades per a l'assoliment dels objectius. Encara que hi ha diferents
models de diagnostic plantejats per diversos autors, en aquest treball presen-
tem a tall d'exemple el model de French i Bell (1995). D'acord amb aquest
model, per a un adequat diagnostic de I'estat d'una organitzacio6 es requereix
abordar dues arees: el diagnostic dels diferents subsistemes que constitueixen
l'organitzaci6 total (per exemple, equips naturals com l'alta geréncia o un grup
d'investigacid) i el diagnostic dels processos organitzacionals (per exemple,
processos de presa de decisions o la comunicacio). Aixi, doncs, aquests autors
van desenvolupar les segiients taules, que permeten diagnosticar tant els siste-
mes de 'organitzaci6 (taula 2) com els seus processos (taula 3). Aquestes tau-
les contenen la informaci6 que sol ser la més necessaria habitualment en un
processos de diagnostic en un programa de desenvolupament organitzacional,
de manera que poden entendre's com a instruments per al diagnostic de les

organitzacions i els seus processos i subunitats.
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Taula 2. Diagnostic de les subunitats de I'organitzacié

Enfocament o ob-
jectiu del diagnostic

Explicacio i exemples

Informacio tipi-
ca que es busca

Metodes comuns
que es busquen

L'organitzacié total (que té una
"carta de constitucié" o una
missié comuna i una estructura

de poder comuna).

El sistema total és I'entitat ava-
luada i analitzada. El diagnostic
també podria incloure, si escau,
organitzacions, grups o forces
d'extrasistemes (de l'entorn),
com clients, proveidors i regla-
mentacions governamentals. Al-
guns exemples sén una empre-
sa manufacturera, un hospital,
un sistema escolar o una cadena
de botigues per departaments.

Quines sén les normes (deu-
res culturals) de 'organitzacié?,
quina és la cultura de
I'organitzaci6é?, quines son les
actituds, les opinions i els sen-
timents de l'organitzaci6 en-
vers diversos objectes cognos-
citius com compensacions, di-
etes de l'organitzacié, super-
visié i alta geréncia?, quin és
I'ambient de I'organitzacio:
obert o tancat, autoritari o de-
mocratic, repressiu o de desen-
volupament, confiat o descon-
fiat, cooperatiu o competitiu?,
funcionen els processos clau
de I'organitzacié, com la presa
de decisions i I'establiment de
metes?, de quines classes s6n
els mecanismes sensorials de
I'organitzacié per a inspeccionar
les demandes internes i exter-
nes?, i com sén d'efectius?, es
comprenen i accepten les metes
de l'organitzacié?

Els qiiestionaris d'enquestes s6n
els més comuns en una orga-
nitzaci6 gran. Les entrevistes,
tant de grup com individuals,
sén Gtils per a obtenir la infor-
macié desitjada, en especial si

es basen en tecniques de mos-
treig efectives. Un grup de mem-
bres representatius a qui perio-
dicament se sotmet a enquestes
o entrevistes és Util per a fer un
diagrama dels canvis al llarg del
temps. L'examen dels "estris" de
I'organitzacié (regles, regulaci-
ons, politiques, simbols del car-
rec i/o estatus, etc.) proporcio-
na un descobriment de la cultura
de l'organitzacié. Les juntes de di-
agnostic que es duen a terme en
diversos nivells de I'organitzacié
també proporcionen una gran
quantitat d'informacié en un breu
periode.

Els grans subsistemes que per
naturalesa s6n complexos i he-
terogenis

Aquest grup que és I'objectiu es
deriva de fer diferents "talls" de
I'organitzacié, per exemple, per
nivell jerarquic, per funcié i per
ubicacié geografica. Dos criteris
ajuden a identificar aquest con-
junt de subsistemes: primer, es-
tan considerats com un subsis-
tema per ells mateixos o pels al-
tres; o, segon, la seva compo-
sicié és heterogeénia, és a dir,

els membres tenen algunes co-
ses en comu, pero també hi ha
moltes diferéncies entre ells. Al-
guns exemples serien el grup de
la geréncia a nivell mitja, que es
compon de gerents de diversos
grups funcionals; els membres
del departament de personal
d'una organitzacié que té ope-
racions molt disperses amb un
grup de personal en cada ubi-
cacio; tots a la planta 1 d'una
companyia que té deu plantes;
una divisié que es compon de
diversos negocis diferents.

Tot l'anterior i a més: com con-
sidera aquest subsistema el tot
i viceversa?, com es porten els
uns amb els altres els mem-
bres d'aquest subsistema?, qui-
nes sén les demandes propi-

es d'aquest subsistema?, les
estructures i els processos de
I'organitzaci6 estan relacionats
amb les demandes propies?,

hi ha subunitats "altes" i "bai-
xes" dins del subsistema, en
termes de I'acompliment?, per
que?, quins sén els principals
problemes a qué s'enfronten
aquest subsistema i les seves
subunitats?, les metes del sub-
sistema sén compatibles amb
les metes de I'organitzacié?,
I'heterogeneitat de les deman-
des dels rols i la identitat funcio-
nal s'interposen en el cami d'un
acompliment efectiu del subsis-
tema?

Si els subsistemes sén grans o
s6n molt dispersos, es recoma-
nen les técniques de qliestionaris
i d'enquesta. Les entrevistes i les
observacions es poden usar per
a proporcionar un suport addici-
onal o una informacié d'hipotesi-
proves. Els registres, els informes
i la informacié de l'organitzacié
sén bones fonts d'informacié so-
bre I'acompliment i dels proble-
mes.

Font: French i Bell (1995).
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Enfocament o ob-
jectiu del diagnostic

Explicacio i exemples

Informacio tipi-
ca que es busca

Metodes comuns
que es busquen

Petits subsistemes que sén sim-
ples i relativament homogenis

Aquests en general sén grups

o equips de treball formals que
tenen una interaccio freqlient
cara a cara. Poden ser grups
permanents, grups de coman-
dament temporals o grups
constituits de nou (per exem-
ple, el grup encarregat de co-
mengar una nova operacié, o
el grup format per a una adqui-
sici6 o fusid). Alguns exemples
s6n equips d'alta geréncia, qual-
sevol gerent i els seus subordi-
nats clau, els comités d'una na-
turalesa permanent o tempo-
ral, els equips de grups de co-
mandament, la forca laboral a
I'oficina, els mestres d'una sola
escola, etc.

Les preguntes sobre la cultu-

ra, 'ambient, les actituds i els
sentiments sén pertinents aqui,
a més de les segiients: quins
s6n els principals problemes de
I'equip?, com es pot millorar
I'efectivitat de I'equip?, que fan
les persones que s'interposen en
el cami de les altres?, les relaci-
ons membre-lider sén les desit-
jades?, els individus saben la
manera en la qual les seves fei-
nes es relacionen amb les me-
tes del grup i de I'organitzacié?,
s6n efectius els processos de
treball del grup, és a dir, les co-
ses que fan com a grup?, es fa
bon Us dels recursos del grup i
dels individuals?

Els métodes tipics inclouen el
seglient: entrevistes individuals
seguides d'una junta del grup
per a revisar les dades de les en-
trevistes; questionaris; observa-
ci6 de les juntes de personal i
altres operacions quotidianes; i
una junta formal de grup per a
I'autodiagnostic.

Petites organitzacions totals que
sén relativament senzilles i ho-
mogenies

Un exemple seria una organitza-
ci6 professional local o una peti-
ta companyia. Els problemes co-
muns, tal com els veuen els fun-
cionaris, podrien ser una filiacié
en disminucié, una baixa parti-
cipacio, dificultats per a dotar
de personal grups de comanda-
ment especials, o una mala qua-
litat i una disminucié en les uti-
litats.

Com veuen els funcionaris i els
membres |'organitzacié i les se-
ves metes?, que els agrada i que
els desplau?, com volen que si-
guin?, com és la competencia?,
quines forces significatives ex-
ternes estan causant un impacte
en l'organitzacié?

Els quiestionaris i les entrevistes
s'usen amb freqiiencia. Es poden
emprar qliestionaris d'adjectius
descriptius per a obtenir una lec-
tura rapida sobre la cultura, el to
i el benestar de I'organitzacio. Les
juntes de diagnostic de grup po-
den ser (tils. Es poden examinar
els registres de |'organitzacié.

Subsistemes d'interfase o inter-
grup

Es componen de subconjunts
del sistema total que conté
membres de dos subsistemes,
tals com una estructura organit-
zacional matriu que requereix
que un individu o un grup tin-
guin dues linies per a relacionar-
se. Pero gairebé sempre aquest
objectiu es compon de mem-
bres d'un subsistema que té
problemes i responsabilitats co-
munes amb els membres d'un
altre subsistema. Ens referim a
incloure els subsistemes amb
problemes i responsabilitats co-
munes, com encavalcaments de
produccié i manteniment i en-
cavalcaments de marqueting i
producci6.

Com veu cada subsistema
I'altre?, quins problemes tenen
els dos grups en treballar junts?,
com s'interposen els subsiste-
mes en el cami de l'altre?, com
poden col-laborar per a millo-
rar I'acompliment de tots dos
grups?, sén clares les metes, les
submetes i les arees de respon-
sabilitat i d'autoritat?, quina és
la naturalesa de I'ambient entre
els grups?, com volen els mem-
bres del grup que sigui aquest
ambient?

Les juntes de confrontacié entre
tots dos grups sovint sén el méto-
de per a recopilar dades i planifi-
car accions correctives. Les juntes
de mirall organitzacionals s'usen
quan hi ha tres o més grups invo-
lucrats. Es poden emprar entre-
vistes de cada subsistema segui-
des d'una sessié per a compartir
dades, o una observaci6 de les in-
teraccions.

Diades i/o triades

Les parelles de superior i sub-
ordinat, companys interdepen-
dents, baules (és a dir, les per-
sones amb filiacié en mltiples
grups) son subsistemes dignes
d'analisi.

Quina és la localitat de la re-
lacié?, les parts tenen les ha-
bilitats necessaries per a fer

la tasca correctament? sén
col-laboratives o competitives?
son efectives com un subsiste-
ma? la inclusié d'una tercera
part en facilita o n'inhibeix el
progrés?, es donen suport les
unes a les altres?

S'utilitzen entrevistes separa-

des, seguides d'una junta de les
parts, per a estudiar qualsevol dis-
crepancia en les dades de les en-
trevistes. La verificaci6 de com es
perceben unes a altres, per mitja
de situacions de confrontacio,
pot ser util. L'observacié és un
metode important per a avaluar
la qualitat de la dinamica de la in-
teraccio.

Font: French i Bell (1995).



© FUOC » PID_00154042

27

Teoria i administraci6 del desenvolupament organitzacional

Enfocament o ob-
jectiu del diagnostic

Explicacio i exemples

Informacio tipi-
ca que es busca

Metodes comuns
que es busquen

Individus Qualsevol individu dins d'una Les persones actuen con- Les entrevistes, la informacié de-
organitzacié, com el president, |forme a les expectatives de rivada de les juntes de diagnostic
els caps de divisio, els ocupants |l'organitzaci6?, com conside- del treball d'equip, o els proble-
de llocs clau en processos de ren el seu lloc i el seu acompli- | mes identificats pel departament
flux de treball, per exemple, ment?, sorgeixen habitualment | de recursos humans sén fonts
control de qualitat, 1+D. En un | certes classes de problemes?, les| d'informacié. L'autoavaluacié
sistema escolar, serien els estu- | persones satisfan els estandards | que sorgeix de la intervencié de
diants, els mestres o els admi- |i les normes de 'organitzacié?, |l'equip o del subsistema és una
nistradors. necessiten coneixements, ha- altra font.

bilitats o capacitats especials?,
quines oportunitats de desen-
volupament de la carrera te-
nen/desitgen/necessiten?, quins
afanys estan experimentant?
Rols Un rol (o paper) és un con- Les conductes dels rols s'haurien | Comunament la informacié prové

junt de conductes executades
per una persona com a resul-
tat d'ocupar certa posicié en
I'organitzacié. Totes les perso-
nes en |'organitzaci6 tenen rols
que requereixen certes con-
ductes, per exemple, secreta-
ries, supervisors de produccio,
comptadors, cientifics i guardi-
ans.

d'augmentar, disminuir, o can-
viar?, el rol esta definit de la
manera adequada?, quin és
I'ajust entre les persones i el
rol?, a la persona que represen-
ta el rol se li haurien de propor-
cionar habilitats i coneixements
especials?, és la persona ade-
quada per a aquest rol?

d'observacions, entrevistes, téc-
niques d'analisi de rol i un enfo-
cament d'equip a I'administraci6
per objectius. Les activitats de
planificacié de la carrera donen
aquesta informacié de sortida.

Els sistemes entre organitza-
cions constitueixen un supra-
sistema (aquesta és I'arena del
desenvolupament organitzacio-
nal transorganitzacional)

Un exemple podria ser el sis-
tema de la llei i I'ordre en una
regid, incloent-hi la policia lo-
cal, municipal, estatal, federal

o d'investigacid, i les instituci-
ons que imparteixen la justicia,
tribunals, presons, agencies de
llibertat condicional, fiscals i ju-
rats. Gairebé tots aquests supra-
sistemes sén tan complexos que
els esforcos del canvi tendeixen
a enfocar-los en dos o tres sub-
parts.

Com veuen el tot i les seves
subparts les persones clau en un
segment del suprasistema?, hi
ha friccions o incongruencies
entre les subparts?, hi ha subu-
nitats d'acompliment superior

i d'acompliment inferior?, per
que?

El mirall organitzacional o el
desenvolupament de llistes sobre
com veu cada grup els altres és
un meétode comu de diagnostic
conjunt. Els qliestionaris i les en-
trevistes son instruments en les
intervencions extenses a llarg ter-
mini.

Font: French i Bell (1995).

Taula 3. Diagnostic dels processos organitzacionals

Procés organitzacional

Identificacio, obser-
vacions i comentaris

Informacio tipi-
ca que es busca

Metodes comuns
de diagnostic

Patrons, estils i fluxos de comu-
nicacié

Qui parla amb qui, durant
quant temps i sobre que?, qui
inicia la interacci6?, és d'un sen-
tit o de dos sentits?, és de dalt
cap a baix, de baix cap a dalt,
lateral?

La comunicacié esta dirigida
cap a dalt, cap a baix, o en to-
tes dues direccions?, es filtren
les comunicacions?, per que?,
en quina forma?, los patrons
de comunicacié s'ajusten a la
naturalesa dels treballs que
s'exerciran?, quin és el clima de
les comunicacions?, quin és el
lloc de les comunicacions es-
crites, en comparacié amb les
orals?

Observacions, en especial en les
juntes; questionaris per als mo-
dels de mida gran; entrevistes i
discussions amb els membres del
grup (tots aquests metodes es
poden usar per a recollir la infor-
macié desitjada). L'analisi de les
sessions de tots els interessats,
gravades en video, és especial-
ment (til.

Font: French i Bell (1995).
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Procés organitzacional

Identificacid, obser-
vacions i comentaris

Informacio tipi-
ca que es busca

Metodes comuns
de diagnostic

Establiment de metes

L'establiment d'objectius de
les tasques i la determina-
cié dels criteris per a mesurar
I'assoliment dels objectius te-
nen lloc en tots els nivells de
I'organitzaci6.

S'estableixen metes?, Com

ho fan?, Qui participa en
I'establiment de metes?, Tenen
aquestes persones les habilitats
necessaries per a un establiment
efectiu de les metes?, Sén capa-
ces d'establir objectius de llarg i
de curt termini?

Questionaris, entrevistes i obser-
vacions, que permeten maneres

d'avaluar I'habilitat d'establir me-
tes dels individus i els grups dins
de l'organitzaci6.

Presa de decisions, resolucié
de problemes i planificaci6 de
l'accié

L'avaluacié d'alternatives i
I'eleccié d'un pla d'accié s6n
funcions integrals i importants
per a la majoria dels membres
de l'organitzaci6. Aixo inclou
obtenir la informacié necessaria,
establir prioritats, avaluar alter-
natives, i escollir una alternativa
per sobre de les altres.

Qui pren les decisions?, sn
efectives?, s'utilitzen totes les
fonts disponibles?, sén necessa-
ries habilitats de resolucié de
problemes especials per a la
presa de decisions?, els mem-
bres de I'organitzaci6 estan sa-
tisfets amb els processos de re-
solucié de problemes i de presa
de decisions?

L'observacié de les juntes de re-
solucié de problemes en diver-
sos nivells de l'organitzacié és
particularment valuosa en el di-
agnostic d'aquest procés. L'analisi
de les sessions de tots els interes-
sats, gravades en video, és d'una
utilitat especial.

Resolucié i maneig de conflicte

El conflicte —interpersonal, intra-
personal i intergrupal- existeix
amb frequiéncia en les organit-
zacions. L'organitzaci6 disposa
de maneres efectives per a ma-
nejar el conflicte?

On és el conflicte?, quines sén
les parts involucrades?, com
s'esta manejant?, quines son les
normes del sistema per a en-
frontar-se al conflicte?, el siste-
ma de recompenses promou el
conflicte?

Les entrevistes, les observaci-
ons de terceres parts, i les jun-
tes d'observacié sén metodes co-
muns per a diagnosticar aquests
processos

Administracié de les relacions
d'interfase

Les interfases representen les si-
tuacions en les quals dos o0 més
grups (subsistemes) s'enfronten
a problemes comuns o a un en-
cavalcament de responsabilitats.
Aix0 es veu amb més freqlién-
cia quan els membres de dos
grups separats estan relacionats
de manera interdependent en
I'assoliment d'un objectiu, perd
tenen responsabilitats separa-
des.

Quina és la naturalesa de les re-
lacions entre els dos grups?, sén
clares les metes?, és clara la res-
ponsabilitat?, a quins problemes
importants s'enfronten els dos
grups?, quines condicions es-
tructurals promouen/inhibeixen
una administraci6 efectiva de la
interfase?

Les entrevistes, les observaci-
ons de terceres parts i les juntes
d'observacié sén métodes co-
muns per a diagnosticar aquests
processos.

Relacions superior-subordinat

Les relacions jerarquiques for-
mals en les organitzacions dic-
ten que algunes persones guien
i altres segueixen: aquestes situ-
acions sovint sén font de molts
problemes en les organitzaci-
ons.

Quins sén els estils de lideratge
existents?, quins problemes sor-
geixen entre supervisors i subor-
dinats?

Els giiestionaris poden mostrar el
clima laboral i les normes de lide-
ratge generals. Les entrevistes i
els qiestionaris revelen les con-
ductes de lideratge desitjades.

Sistemes tecnologics i
d'enginyeria

Totes les organitzacions es ba-
sen en multiples tecnologies
(per a la produccié i les operaci-
ons, per al processament de la
informacid, per a la planificacié,
el marqueting, etc.) per produir
articles i serveis.

S6n adequades les tecnologies
per a un acompliment satisfac-
tori?, quin és l'estat dels dltims
avencos tecnologics i de quina
manera s'hi compara aquesta
organitzacié?, haurien de plani-
ficar-se i posar-se en practica al-
guns canvis en la tecnologia?

En general, aquesta no és una
area d'experiencia del consultor
de desenvolupament organit-
zacional. De manera que ha de
sol-licitar ajuda d'experts, dins o
fora de I'organitzacid. Les entre-
vistes i discussions de grup en-
focades a la tecnologia es tro-
ben entre les millors maneres de
determinar fins a quin punt sén
adequats els sistemes tecnologics.
De vegades, els experts externs
fan una verificacié i de vegades
fan recomanacions; a vegades ho
fan els experts interns.

Font: French i Bell (1995).



© FUOC » PID_00154042

29

Teoria i administraci6 del desenvolupament organitzacional

Procés organitzacional

Identificacid, obser-
vacions i comentaris

Informacio tipi-
ca que es busca

Metodes comuns
de diagnostic

Administracié estratégica i pla-
nificacié de llarg termini
Formulacié de la visié/missi6

Han de tenir lloc una inspeccié
del medi ambient, I'addici6 o
eliminacié de productes, una
prediccié dels esdeveniments
futurs i una presa de decisions
que afectin la viabilitat a llarg
termini de I'organitzacié perque
aquesta continui essent compe-
titiva i efectiva. La visié i la mis-
si6 estableixen el marc de re-
feréncia per a l'estratégia.

Qui és el responsable de mirar
endavant i de prendre decisions
de llarg termini?, tenen aques-
tes persones el suport i els ins-
truments necessaris?, han estat
efectives les recents decisions de
llarg termini?, quina és la natu-
ralesa de les demandes actuals i
futures de I'ambient?, quins sén
els punts forts i les competénci-
es singulars de I'organitzacié?,

Les entrevistes dels individus clau
gue determinen les politiques, les
discussions de grup i un examen
dels registres historics ofereixen
una amplia referéncia en aquesta
dimensié.

quines sén les amenaces per a
I'organitzacié?, és clara la mis-
si6?, és compartida amplia-
ment?

Es essencial aprendre dels éxits i
dels fracassos, dels punts febles
actuals i de tots els membres de
I'organitzacié perqué aquesta
continui essent competitiva i vi-
tal, i desenvolupi nous paradig-
mes.

Aprenentatge organitzacional Quins s6n els nostres punts
forts, les nostres arees pro-
blematiques?, quines ob-
servacions, idees o suggeri-
ments de tots els membres

de l'organitzacié hi ha dispo-
nibles?, la nostra conducta
actual concorda amb la que
adoptem?, quines sén les inca-
pacitats per a |'aprenentatge
d'aquesta organitzaci6?, estan
canviant els paradigmes actu-
als?, com seran els nous para-
digmes?, estem portant un re-
gistre de la nostra filosofia, dels
nostres aprenentatges i del nos-
tre progrés?

Entrevistes, qliestionaris, meto-
des de diagnostic de grup; exa-
men de les hipotesis i de la cul-
tura; jocs i exercicis per a crear

la consciencia de les incapacitats
d'aprenentatge de I'organitzacié;
examen de les rutines defensives;
formulacié d'una visié, incloent-hi
I'analisi de I'ambient.

Font: French i Bell (1995).

2.2.3. Retroalimentacio

La retroalimentacio és una etapa clau en el procés diagnostic, ja que d'aquesta
depén que tant la geréncia com el personal de plantilla comprenguin la situ-
acio, se'n sentin part i estiguin disposats a canalitzar els seus esfor¢os cap a la
proposta d'intervencié. Consisteix en la devoluci6 de la informacié diagnos-
tica als membres de I'empresa i és crucial com s'organitzi el report de les da-
des i com es comuniquin aquestes. Quan es comuniquen els resultats diagnos-
tics no solament és important centrar-se en la informacié més rellevant, sin6
que també ho és respectar les regles d'una retroalimentacié constructiva (per
exemple, i entre les més importants, que sigui descriptiva, amb dades obser-
vables, respectuosa, contingent, orientada a la millora de la situacio).

2.2.4. Disseny de la intervencioé

El disseny de la intervenci6 és l'etapa de planificacié del canvi, els passos
que se seguiran per a la consecuci6 de les metes. Ha d'incloure el problema
o l'oportunitat que es vol abordar, les metes i els resultats desitjats, la seqiien-
cia d'intervencions. Per a elaborar una intervencié efectiva cal tenir en comp-

te no solament les caracteristiques de l'empresa, sin6é també la preparacio, i
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I'experiéncia i les habilitats del consultor. La major o menor participaci6 dels
empleats en aquesta etapa dependra del model de consultoria sobre el qual es
basi el consultor.

2.2.5. Intervencio

La intervencio és 'etapa d'implementaci6 de les accions planificades; per tant,
depén principalment de les caracteristiques de l'empresa. Ara bé, en termes
generals, el consultor ha d'incentivar els empleats perque participin en el can-
vi, per al qual haura de tenir en compte les resisténcies presents. Requereix
disposar d'una visié compartida que orienti el procés de desenvolupament or-
ganitzacional, com també tenir el suport necessari per a aconseguir i conso-
lidar el canvi. Es I'etapa de facilitar el desenvolupament de destreses, com la
disposici6 per al canvi, i de refermar els nous comportaments. En el segiient
modul d'aquest treball es presenta tant aquesta etapa com l'anterior amb més
detall, i s'hi exposen les diferents técniques i metodes d'intervencié dins del
marc d'un programa de desenvolupament organitzacional.

2.2.6. Avaluacio

En aquesta etapa s'avaluen els resultats del programa d'intervencio i el procés
utilitzat, d'acord amb el marc conceptual emprat. Aixi, doncs, l'avaluaci6 ofe-
reix una retroalimentaci6 al consultor i als empleats sobre l'avenc i l'impacte
de la intervenci6. Aquesta fase pot plantejar la possibilitat de diagnosticar i
modificar el programa d'intervencié o indicar que la intervenci6é ha estat un
exit. Encara que tradicionalment l'avaluaci6 del programa s'ha entés com una
fase posterior, aquesta concepci6é recentment s'ha assenyalat com a enganyo-
sa, ja que és recomanable que es doni al llarg de tot el programa.

En una fase d'avaluaci6 s'ha de considerar tant la intervencié en si mateixa
com a procés com els seus resultats a llarg termini; d'aquesta manera es pot
saber si 'avaluaci6 esta tenint lloc en realitat durant la implantacié i com
s'esta fent (retroalimentacié d'implantaci6) i, d'altra banda, si després de la
implantaci6é de la intervenci6 es podra saber si s'estan assolint els resultats
desitjats (retroalimentaci6é d'avaluacié). Més especificament, la retroalimen-
taci6 d'implementaci6é informa sobre les diferents caracteristiques de la in-
tervencio i sobre els seus efectes immediats, mentre que la retroalimentacio
d'avaluaci6 informa sobre l'efecte global de la intervencio i sobre si s'haurien
de continuar assignant recursos a l'esmentat programa. Aquesta informacio és
més costosa de recollir en termes temporals i implica una varietat de mesures
de resultats (per exemple, rotaci6, absentisme, satisfaccié laboral, etc.). Uns
resultats negatius indiquen que el diagnostic contenia certs errors i que la in-
tervenci6 escollida no va ser l'apropiada. Aixi, doncs, aquesta retroalimenta-
ci6 suggereix un diagnostic i una investigacié més detallats amb I'objectiu de
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millorar el programa. D'altra banda, uns resultats positius assenyalen que els
objectius plantejats s'han assolit, i es pot promoure la cerca de mitjans per a

institucionalitzar el canvi i convertir-lo en una part permanent de 1'empresa.

D'altra banda, un altre aspecte que s'ha de considerar és qui avalua. L'avaluador
no pot ser el mateix consultor del procés de canvi i tampoc no pot ser membre

de l'organitzaci6, per a garantir aixi l'objectivitat del procés d'avaluacio.
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3. Barreres en un procés de desenvolupament
organitzacional (forces de resisténcia al canvi)

Encara que hi ha autors que no estan d'acord a utilitzar el terme resistencia
al canvi (per exemple, Weisbord, 1987) per a referir-se al comportament dels
membres de I'organitzacié en un moment donat del procés, resulta ttil conei-
xer diferents aspectes individuals i organitzacionals que poden fer menys fluid
el procés de canvi.

Les anomenades resistencies al canvi, si bé poden ser positives per a promou-
re cert grau d'estabilitat i predictibilitat en la conducta, poden ser també una
font potencial de conflictes funcionals. D'altra banda, poden obstaculitzar
I'adaptaci6 a noves propostes i al progrés que aquestes representen.

Un problema a queé es troben enfrontades les organitzacions quan intenten
fer un procés de canvi és la interpretaci6é del canvi que fan les persones, que
pot anar des de l'acceptacio6 plena fins a una gran resisténcia. Es poden trobar
a més diferents nivells de resisténcia, des d'una resisténcia passiva fins a una
resisténcia activa i forta com, per exemple, una vaga. Aixi, doncs, la resisténcia
al canvi pot presentar-se de manera oberta, immediata, implicita o diferida. La
implicita i la diferida s6n les més dificils de manejar per a la geréncia: la im-
plicita és una resisténcia subtil, dificil d'identificar (perdua de lleialtat envers
I'organitzacio, falta de motivaci6 per a treballar, més errors, més absentisme,
etc.); la diferida implica ajornar la reacci6 de rebuig al canvi, setmanes, mesos
o anys; és a dir, implica una acumulaci6 de la resisténcia que pot aflorar davant
de qualsevol estimul de canvi aparentment insignificant, de manera que quan

té lloc la reaccié pot semblar una resposta desproporcionada.

3.1. Barreres individuals

Hi ha diferents motius que porten una persona a mostrar resistéencia al canvi:
1) Interessos de la persona. Les persones es preocupen de les conseqiiencies
que el canvi tindra per a elles. Poden pensar que perdran part del seu estatus
o d'aspectes valorats de la seva feina.

2) Predisposici6 de l'individu respecte del canvi. Es un aspecte molt perso-

nal: certes persones tenen facilitat per a acceptar els canvis mentre que altres
son molt propenses a l'estabilitat.
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3) Predisposicié a I'habit. Les persones prenem desenes de decisions cada
dia; per mitja dels habits i dels costums, ens resulta més facil enfrontar-nos
a la complexitat de l'entorn en el qual vivim. Tanmateix, quan ens hem

d'enfrontar al canvi aquesta tendéncia es torna una font de resisténcia.

4) Por del fracas. Hi ha la possibilitat que la persona no s'adapti a la nova

situacio.

5) Por del desconegut. A més de la por del fracas, la incertesa i la por del

desconegut poden esdevenir una important font de tensio.

6) Es pot haver generat un ambient de desconfianca o no haver proporcionat
la informaci6é adequada o haver creat malentesos.

7) Hi pot haver empleats que no estiguin d'acord amb les raons per al canvi
0 que no en percebin avantatges. Aquest és el cas, per exemple, dels factors
economics, si els canvis poden associar-se a reduccié d'ingressos o si es trac-
ta de canvis en les rutines o tasques establertes i al treballador té por de no
adaptar-se als criteris.

8) Pot estar alterant les relacions grupals.
9) Seguretat: com més necessitat de seguretat, més resisténcia al canvi.
10) Processament selectiu de la informacio: les persones, en processar la

informaci6, poden fer-ho de manera que els permeti mantenir la percepcio

que han elaborat del mon.

Figura 2. Factors individuals de resisténcia al canvi
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3.2. Barreres organitzacionals

D'altra banda, des de les organitzacions també es produeix una resisténcia al
canvi. De fet, poques sén les empreses que tenen la innovacio i el dinamisme
com a base. Habitualment les organitzacions tenen estructures i cultures difi-
cils de modificar i que es perpetuen en el temps.

En aquest sentit, des de l'organitzacio la resisténcia al canvi es manifesta des

de les segiients fonts:

1) Inercia estructural. Els mecanismes que les organitzacions incorporen per
produir estabilitat (per exemple, procés de seleccid, promocio, etc.) ofereixen
resistencia davant els possibles canvis a fi de conservar l'estabilitat. Les organit-
zacions mantenen les seves estructures per mitja de diferents processos, com
el de socialitzaci6 dels nous empleats que porta aquests a comportar-se d'acord
amb unes normes i regles definides per l'organitzacio.

2) Enfocament limitat del canvi. A vegades les organitzacions duen a terme
un canvi en un dels departaments o dels equips sense pensar que aquest canvi
afecta tots els departaments o equips relacionats.

3) Inércia dels grups. Fins i tot quan les persones volen canviar les normes, el
grup pot estar impedint o dificultant aquest canvi. Les normes grupals poden
bloquejar o limitar 'acceptacié del canvi, encara que hi hagi empleats que
individualment estarien disposats a acceptar-lo.

4) Amenaca a la destresa. Els grups especialitzats poden veure amenacada
la utilitat de les seves destreses amb la incorporacié de canvis en les pautes

organitzacionals.

5) Amenaca a les relacions de poder. Qualsevol canvi en 1'organitzacié pot
afectar les relacions de poder establertes, per la qual cosa aquest canvi pot ser

vist com una amenaca pel grup o per la persona que té el poder.

6) Amenaca a la distribucio existent de recursos. Aquesta amenaca és similar
a l'anterior. El grup o la persona que rep més quantitat de recursos pot pensar
que amb els canvis que s'introduiran perdra part d'aquests recursos.
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Figura 3. Factors organitzacionals de resisteéncia al canvi
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3.3. Que poden fer els agents del canvi per a superar aquestes

barreres?

Tal com s'ha plantejat en aquest modul, 1'objectiu del desenvolupament or-
ganitzacional en el seu conjunt i, en particular, de qualsevol intervenci6 ori-
entada al desenvolupament organitzacional és implantar canvis en les orga-
nitzacions. Encara que per definici6 el canvi s'entén com un fet positiu en
si mateix, que ajuda a créixer, pot haver-hi la creenca que les organitzacions
no estan preparades per a aquest canvi. Els canvis també comporten una falta
de control i una certa ambigiiitat que no sempre és ben rebuda pels clients.
Les persones estan acostumades a fer les coses d'una determinada manera i el
desenvolupament tecnologic, a vegades, les aclapara i els genera una ansietat
que les deixa indefenses a I'hora de respondre adequadament al canvi. De ma-
nera que els membres de les organitzacions sovint rebutgen els canvis per por

de la incertesa que plantegen i per les seves possibles implicacions.
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Estudis fets per Van de Ven (1986) reforcen la teoria que les persones tenen una
limitaci6 cognitiva per a percebre situacions noves i complexes, sobre les quals
tenen un control limitat. Des d'aquest punt de vista, s'ha de tenir en compte
que no és convenient introduir massa canvis (més canvis del necessari), ni
tampoc amb una regularitat excessiva, ja que aix0 podria fer que els empleats
percebessin el context excessivament conflis i mancat de control. A més, la
necessitat del canvi ha d'estar ben establerta, ha de ser "sentida" pels membres
de l'organitzaci6, i cal una visio clara de cap a on va el canvi i dels avantatges

que té per als empleats.

Com s'ha assenyalat anteriorment, algunes de les barreres més rellevants que
s'aixequen i que compliquen l'acceptacié i l'adaptaci6 al canvi tenen l'origen
en les persones que treballen en les organitzacions i en formen part, i altres
el tenen en la mateixa estructura de l'organitzacio, i impedeixen adaptar-se i
desenvolupar-se adequadament en l'organitzacio.

Hi ha diversos pilars basics sobre els quals sempre hauria d'estar assentat qual-
sevol procés de canvi. En primer lloc, és fonamental que els empleats estiguin
informats sobre el procés de canvi. D'aquesta manera, no solament se'ls ajuda
a veure quines son les raons que han motivat aquest canvi i quins sén els ob-
jectius que es persegueixen i el procés que se seguira per a assolir-los, siné que
alhora es redueixen els possibles rumors i la transmissio6 erronia d'informacio.
En segon lloc, la participacié dels empleats en el procés de canvi fa més pro-
bable que acceptin aquest canvi en lloc de rebutjar-lo. En tercer lloc, hi pot
haver problemes de resisténcia al canvi per una falta d'ajust entre els emple-
ats i les seves noves funcions, cas en el qual se'ls ha d'ajudar a enfrontar-se
a la incertesa i la por que aix0 els pugui ocasionar i dedicar el temps que si-
gui necessari a millorar I'ajust amb cursos de formacio si calguessin. La quarta
recomanacié és generar un clima de confianga, a la qual cosa pot ajudar un
bon disseny de la comunicacié per mitja del procés de canvi. Finalment, amb
persones o amb grups que es resisteixen al canvi es pot negociar o arribar a un
acord i tractar de vencer aquesta resisténcia al canvi mitjancant incentius o
I'eliminaci6 dels elements que perceben com a amenacadors. A més, diferents
problemes requereixen diferents enfocaments i, per tant, és atil comptar amb
diverses estrategies a I'hora d'afrontar les diverses barreres que es poden trobar
per a la implantacié d'un canvi. Aquests metodes per a reduir la resisténcia al
canvi es poden dividir en les categories seglients:

1) Educacié i comunicacié. Es tracta d'oferir la informacié adequada a totes
les parts implicades en el canvi; és necessari informar amb claredat sobre el
canvi: el que, el perque, el com i les expectatives d'actuaci6é (Boyett i Boyett,
2003). Aquest fet permet que no hi hagi malentesos que dificultin la implica-
ci6 de totes les persones en el canvi proposat. A més, impedeix la generacio
de falses creences, valoracions i/o expectatives equivocades sobre 1'objecte i
la implicaci6 del canvi. Es una estratégia atil si la resisténcia prové d'una co-
municaci6 inadequada (per exemple, informaci6 erronia o inefectiva) i hi ha

confianca i credibilitat entre la geréncia i els empleats. Pot implementar-se per
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mitja de converses individuals, memorandums, presentacions grupals, infor-
mes, etc. La seva utilitat dependra del balang entre els guanys que representa
el seu Gs en relacié amb el temps i I'esfor¢ que requereix.

2) Participaci6. Consisteix a promoure la participaci6 de les persones oposa-
des al canvi en el procés de presa de decisions, ja que la disponibilitat dels em-
pleats a participar en el procés d'aplicacié d'un canvi afavoreix la seva impli-
caci6 i una actitud més positiva envers aquest, en sentir-se particips de l'accio,
de la decisio i de la planificaci6é del canvi. Avantatges: aportacio significativa
d'aquestes persones al procés, el seu compromis amb aquest i més qualitat de
la decisio6; a més d'oferir la possibilitat de crear un equip efectiu per a promou-
re el canvi. Desavantatge: possibilitat d'arribar a una decisi¢ inadequada i alta
inversi6 de temps.

3) Suport, facilitats i ajuda. El suport social (sobretot dels supervisors) és un
recurs basic i molt important en l'adaptacioé de qualsevol empleat a una nova
situacié laboral, per la qual cosa és vital que els empleats percebin una disponi-
bilitat de suport per part de tota 'organitzaci6. En aquest sentit, I'organitzaci6
pot oferir diferents mitjans per a tractar adequadament la por i I'ansietat ge-
nerada davant del canvi (per exemple, assessoria, capacitaci, permisos remu-

nerats). Desavantatge: alt cost i inversi6 de temps sense garantia d'exit.

4) Negociacio. Si la resisténcia ve d'una persona o d'un grup amb algun poder,
es pot donar alguna cosa de valor per a disminuir-la. Desavantatge: cost elevat,
risc de xantatge posterior per persones/grups de poder.

5) Manipulacid i cooptacié. "La manipulaci6 es refereix als intents encoberts
d'influir" (Robbins, 1998, p. 278,). Aix0 inclou falsejar informaci6 (tergiver-
sar, distorsionar), retenir informacio, crear rumors falsos, etc. La cooptacio és
manipulaci6 i participaci6. Consisteix a guanyar-se el suport dels liders que
mostren resistencia al canvi i a ubicar-los en llocs clau en el procés de presa
de decisions relatives al canvi, perd amb un paper més simbolic que substan-
tiu. Avantatges: poc cost6s i facil d'aconseguir. Desavantatge: si les persones
s'adonen que estan essent enganyades o utilitzades, es perd tota la credibilitat

en l'agent de canvi.

6) Coercid. Consisteix a forgar els empleats que s'oposen al canvi a acceptar-
lo, de manera implicita o explicita. Per exemple, amenacar, implementar me-
sures contra els resistents al canvi, insistir en les conseqiiéncies que pot portar
oposar-se al canvi: acomiadaments, transferéncia d'empleats, bloqueig de les
promocions. Els avantatges i els desavantatges son similars a 1'anterior.

Es pot assenyalar el fet que aquests dos Gltims meétodes han de ser usats només
com a altim recurs ateés el seu elevat nivell de risc, ja que poden crear problemes
en el futur si les persones se senten manipulades en excés i desacreditar els

iniciadors del canvi.
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Kotter i Schlesinger (1979) ens ofereixen un quadre en el qual mostren aques-

tes sis estrategies per a superar la resisténcia al canvi.

Taula 5. Estrategies per a superar la resisténcia al canvi

Estrategia

Situacions en les quals s'usa

Avantatges

Desavantatges

Educacioé + comunicacio

Quan falta informaci6 o si la infor-
macié o l'analisi sén imprecises.

Una vegada convencudes, les per-
sones freqlientment ajuden a la
implantacié del canvi.

Poden requerir molt temps si hi par-
ticipen moltes persones.

Participaci6 + dedicacio

Quan els iniciadors no disposen de
la informacié necessaria per a dis-
senyar el canvi o quan altres per-
sones tenen poder considerable
per a resistir-s'hi.

Els participants es comprometen
amb la posada en practica del
canvi, i la informacié pertinent
que tinguin s'integra en el pla de
canvi.

Pot requerir molt temps quan els
participants dissenyen un canvi ina-
propiat.

Facilitaci6 + suport

Quan les persones es resisteixen a
causa de problemes d'ajust.

Cap altra estrategia no funciona
tan satisfactoriament amb els pro-
blemes d'ajust.

Pot requerir molt temps, ser costosa
i, malgrat tot aixo, fracassar.

Negociacio + acord

Quan una persona o un grup so-
freix pérdues evidents amb el can-
vi o si té poder suficient per a re-
sistir-s'hi.

A vegades, és una manera relativa-
ment senzilla d'evitar resistencies
considerables.

Pot ser massa costosa en molts
casos, si n'alerta d'altres perque
negociin l'acatament.

Manipulacié + invitacié
a participar

Quan altres practiques no funcio-
nen o sén massa costoses.

Pot ser una soluci6 relativament
barata i rapida als problemes de
resisténcia.

Pot generar problemes futurs si les
persones se senten manipulades.

Coerci6 explicita + co-
acci6 implicita

Quan la rapidesa és fonamental i
els iniciadors del canvi tenen po-
der considerable.

Es rapida després de superar qual-
sevol tipus de resistencia.

Implica un alt risc, si fa que les per-
sones es molestin amb els inicia-
dors.

Per tant, és fonamental que s'estableixi clarament la necessitat que inspira o

justifica el canvi, tenir una visi6 clara i compartida, utilitzar les estratégies

més adequades per a cada situacio i, finalment, que el consultor o agent de

canvi tingui la preparaci6 académica i les destreses especifiques en l'area, com

també alguna experiéncia en la gestié de processos de canvi. A més, com es

pot veure, no hi ha una estratégia que sigui I'Optima en qualsevol situacio,

sin6 que dependra de les circumstancies que sigui preferible optar per una

estrategia o una altra.
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4. El consultor en desenvolupament organitzacional

Arribats a aquest punt, una pregunta important seria la segiient: qui sén les
persones encarregades de dirigir el canvi organitzacional? Els agents de canvi
son els principals responsables d'estimular, facilitar i coordinar el canvi; ara bé,
aquests poden ser personal de l'empresa (agents interns) o consultors externs
contractats especificament per a aquesta tasca. La participacié d'aquests altims
té l'avantatge d'oferir un punt de vista més objectiu: tenen una experiéncia
molt diversa i estan més disposats a iniciar canvis més drastics, ja que no en
viuran les conseqiiéncies, mentre que els agents interns solen ser més reflexius
i cautelosos. Tanmateix, els consultors externs tenen un coneixement limitat
de la historia de I'organitzacio, de la seva cultura, dels procediments d'operacio
i del personal de la companyia, la qual cosa els exigeix prendre's el temps
necessari per a omplir aquest buit o treballar en equip al costat de consultors
interns.

El consultor aborda la seva tasca basant-se en les seves propies concep-
cions respecte al canvi, a partir de les quals diagnosticara la situacio,
seleccionara l'estrategia i iniciara l'acci6. D'aqui la importancia de tenir
molt clars quins soén els principis en els quals es basa, les seves concep-
cions associades al procés de canvi i les organitzacions, el seu marc con-
ceptual sobre la naturalesa del canvi, el seu model teoric del canvi.

Un altre aspecte important que s'ha de considerar és el tancament de la relaci6é
de consultoria. Com a consultor organitzacional aquest punt sol ser menys
problematic, ja que el consultor no esta treballant sota el sistema d'expert sin6
com a facilitador. Tanmateix, és fonamental que sigui capa¢ d'identificar quan
pot donar per acabat el procés, amb la seguretat que ha aconseguit transferir
a l'organitzacio les habilitats i els coneixements necessaris perque el canvi im-

plementat es mantingui.

4.1. Competeéncies del consultor en desenvolupament

organitzacional

Tenint en compte la complexitat del procés de desenvolupament organitzaci-
onal i la dedicaci6 que necessita, és habitual que les organitzacions recorrin a
experts (assessors o consultors) perque el duguin a terme. Com s'ha dit ante-
riorment, el fet de decidir que sigui un professional extern a l'organitzaci6 qui
executi el procés té el principal avantatge que aquest és un agent independent
financerament i administrativament i aix0 permet un tractament més objec-
tiu. Pero, que justifica invertir recursos economics de I'empresa a contractar
alga extern per a fer una cosa que podria fer la plantilla de la mateixa empresa?
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Basicament son tres les habilitats que un consultor pot oferir i de que habitu-
alment esta mancat un departament de personal o de recursos humans d'una

organitzacio (Furnham i Gunter, 1993).

En primer lloc les habilitats de diagnostic. Els assessors externs son capagos de
donar una "segona opinié", que no és possible oferir "des de dins". A vegades,
trobar-se immers en la mateixa organitzacié objecte del canvi fa que no es
pugui tenir una visi6é prou clara de la situaci6 i és recomanable contractar
un assessor extern que pugui oferir un altre punt de vista a 1'hora de fer un

diagnostic.

D'altra banda, els assessors externs, solen tenir més informacié sobre meto-
dologies de mesurament en comparacié amb els gestors de personal de les
empreses. Els gestors de personal tenen moltes altres demandes laborals dife-
rents de la d'avaluar i mesurar l'acompliment dels seus empleats, les habili-
tats i competéncies personals. A més, hi ha actualment nombroses proves que
poden ser utilitzades en contextos laborals i amb tota seguretat un bon con-
sultor sera capag d'escollir les que s'ajustin més a les caracteristiques de cada
organitzaci6. A més, molts gestors de personal freqlientment eviten les dades
"objectives" i prefereixen entrevistes, informes interns o declaracions ofertes
per "informants clau" de la seva organitzaci6. Aquestes dades son importants,
pero, sens dubte, és adequat i a vegades indispensable complementar-les amb

mesuraments més objectius i valids.

Finalment, una competéncia que s'espera d'un consultor (encara que de ve-
gades no és el cas) i que no és imprescindible en un gestor de personal és la
capacitat per a formar adequadament, influint i liderant el canvi d'actituds
dels empleats. Es a dir, un agent extern capacitat pot instruir i capacitar els
empleats per a viure el canvi. Els processos formatius sén especialment relle-

vants en processos de canvi i de desenvolupament organitzacional.

Aixi, doncs, les competéncies que necessita un consultor de desenvolupament
organitzacional depenen en part del model que guia el seu treball, pero, en
general, requereixen les habilitats interpersonals, incloent-hi habilitats de re-
troalimentaci6 i de comunicaci6 efectiva; de lideratge, negociacié, maneig de
la resisténcia al canvi, etc. Per tant, cada vegada més, el consultor requereix
no solament formacié académica en el camp del desenvolupament organitza-
cional, del comportament i del canvi organitzacional, com també experien-
cia en I'ambit real, sin6 també desenvolupament i enfortiment de les propies
destreses.

Tanmateix, també és important veure les destreses del consultor en funci6
de l'etapa del procés de consultoria, ja que algunes seran comunes a tot el
procés mentre que altres seran més importants segons la fase del procés de

consultoria.
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Warrick (2005), en parlar de les competencies, les divideixen en coneixements
fonamentals, destreses conceptuals i destreses de consultoria. Només a tall
d'exemple pot esmentar-se que inclou informaci6 sobre les tendéncies actuals
i futures, coneixements de desenvolupament organitzacional i disciplines as-
sociades, fonaments de 1'area de negocis, rol dels agents de canvi, fonaments
de facilitacié de grups presencials i virtuals, en la categoria de coneixements
fonamentals. Entre les destreses de pensament, esmenta desenvolupar un mo-
del filosofic i etic solid de la practica de desenvolupament organitzacional,
aprendre a innovar per mitja de I'experiéncia i la practica. Finalment, entre
les destreses de consultoria esmenta les destreses en l'accés a l'organitzacio,
comunicaci6 d'idees, entrevista, recollida i analisi de dades, retroalimentaci6
per a canviar i millorar la salut de l'organitzacid, entre altres.

4.2. Valors

El consultor ha de tenir sempre present que els valors fonamentals sobre els
quals s'assenten les intervencions en desenvolupament organitzacional sén
humanistics. En general, els autors coincideixen a incloure-hi:

1) Respecte per les persones i pels valors de l'organitzacié dels seus membres.

2) Confianca i suport, com a caracteristiques predominants de I'ambient or-
ganitzacional. S'atorga importancia a la confianca interpersonal i es considera

que I'empleat té desitjos de creixement i capacitat de canvi.

3) Distribucié de poder, més que control i poder jerarquic centralitzat; es
caracteritza pel suport a la geréncia participativa.

4) Confrontaci6 dels problemes. Els problemes s'identifiquen, no s'amaguen

i s'afronten constructivament.

5) Participaci6. Més participacié de les persones involucrades, més com-
promis amb els canvis proposats. La col-laboraci6 i la comunicacié séon esti-
mulades i sén apreciades. Els equips de treball son considerats essencials per

al procés de canvi.

Lectura recomanada

Warrick, D. D. (2005). Orga-
nization Development from
the View of the Experts. A
W. J. Rothwell i R. Sullivan
(Eds.). Practicing Organization
Development a Guide for Con-
sultants (pp. 164-187). San
Francisco: Pfeiffer.
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Resum

Les organitzacions, igual com la societat, han evolucionat i continuen fent-ho.
Aquesta evoluci6 ha propiciat 1'actual humanitzacié de les organitzacions que
representa el treball en equip, la cerca de la qualitat total i la constant neces-
sitat de millorar els processos i els productes. En aquest sentit, en les Gltimes
decades, el desenvolupament organitzacional s'ha considerat una necessitat:
passar d'una organitzacio rigida, basada en la productivitat a base del control
de temps i sincronisme dels seus membres, a una idea d'organitzacié basada
en la flexibilitat, el valor huma, la participacié dels empleats i el desenvolu-

pament.

En els daltims anys, s’han desenvolupat diversos models i teories relacionades
amb el desenvolupament organitzacional. Aixi, models com el de canvi trifasic
de Kurt Lewin; el model de planejament de Lippitt, Watson i Westley; el model
del canvi del sistema total proposat per Ralph Kilmann; el model d'analisi de
flux de Jerri L. Porras; el model causal d'acompliment i innovacié organitzacio-
nal de Burke i Litwin i, finalment, el model de consultoria relacional d'Alonso
i Gil s'han detallat en aquest modul i poden prendre's com a referéncia per a
entendre i fonamentar com el desenvolupament organitzacional s'ha tractat

durant 1'altim segle.

Davant de la necessitat d'implantar un canvi en una organitzacio i evitar que
aquesta implantacié sigui improvisada i mal executada, s'han assenyalat al-
menys nou aspectes que no s'’han d'oblidar, que sén la implicaci6 de la direc-
ci6 en el procés de canvi, la definicié dels objectius, el disseny d'un pla per
a l'aplicacio, el desenvolupament d'un clima favorable al canvi, 1'assignaci6
de rols, l'anticipaci6é a possibles problemes i efectes no esperats, la posada a
prova de la intervenci6é abans de ser implantada de manera massiva, el suport
d'agents externs i el seguiment de I'efectivitat.

En l'execuci6 del procés de canvi, quan aquest és executat per un agent extern
o consultor, es distingeixen les fases seglients:

1) Entrada i contractacio.

2) Diagnostic.

3) Retroalimentacio.

4) Disseny de la intervencio.
5) Intervencio.

6) Avaluaci6 dels resultats del programa d'intervencio.
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D'altra banda, s'ha remarcat el fet que, si bé hi ha multitud de barreres que di-
ficulten el procés de canvi tant a nivell individual com organitzacional, també
hi ha aspectes com la motivaci6 intrinseca dels empleats, el foment de la co-
municacio, la participacio, i la camaraderia i el respecte entre col-legues que

es converteixen en motivadors i facilitadors del canvi.

Finalment, s'ha fet ressaltar la importancia que té per al procés de consultoria
la claredat del consultor quant als seus valors, les seves concepcions sobre el

procés de canvi i les organitzacions, com també el seu model teoric del canvi.
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Activitats

Cas practic pérdua de competitivitat en una empresa de
telecomunicacions

Communication és una empresa espanyola de telecomunicacions que presta serveis
de telefonia mobil amb equips d'altima generaci6. Era I'operador lider en el mercat es-
panyol fins al primer trimestre d'aquest any, pionera en serveis innovadors i avancats.
La politica d'aquesta empresa s'ha centrat des del seu inici en el desenvolupament
tecnologic i la innovaci6, especialment en el desenvolupament de productes o ser-
veis. Un dels seus valors fonamentals és la satisfaccio del client. Es va iniciar com una
petita empresa familiar que ha anat creixent en funci6é de la demanda, amb una es-
tructura jerarquica tradicional de diversos nivells: direccié general, sis geréncies que
atenen les diferents arees (recursos humans, marqueting, atencié al client, logistica,
suport tecnic i desenvolupament), més de cinc mil empleats i disset sucursals per tot
el pais. Té milions de clients repartits per tot el territori nacional.

En la seva plantilla es poden distingir dos tipus d'empleats: els que treballen en
I'empresa des dels seus inicis, el 1976, amb molta experiéncia, menys formaci6 tec-
nica i una mitjana d'edat més elevada, i els incorporats recentment, joves sense ex-
periéncia, amb amplia formaci6 en l'area, diferents nacionalitats i "usuaris" dels di-
ferents serveis de telefonia avancada. Algunes d'aquestes incorporacions han tingut
lloc en carrecs de nivell gerencial.

Malgrat la seva privilegiada posici6 en el mercat, durant el primer trimestre d'aquest
any les vendes d'aquesta empresa van comencar a baixar, els beneficis van comencar
a disminuir, ha augmentat l'absentisme laboral i el clima organitzacional s'ha dete-
riorat.

Des dels departaments corresponents s'han dissenyat i dut a terme estrategies agres-
sives de marqueting per a pujar les vendes. Es van establir reunions periodiques entre
gerencies i departaments a fi de trobar solucions i posar coses en comu. Encara que
tots hi assisteixen, fins ara no han resultat efectives (no es compleixen les tasques
assignades i es donen excuses, els participants en la reunié no comuniquen els acords
obtinguts a la resta del grup, etc.). A més, sembla com si cada sector de l'empresa
volgués tenir un paper protagonista i no estigués disposat a treballar conjuntament.
En l'avaluaci6 de clima els resultats van mostrar que els empleats perceben un nivell
mitja baix de qualitat de vida laboral, a diferéncia d'avaluacions anteriors.

Per tot aixo, la directiva de I'empresa esta interessada a fer tot el possible, tant pel que
fa als recursos economics com als recursos humans, per a aconseguir reposicionar-se

en el mercat de les telecomunicacions, augmentar les vendes, conservar tots els em-
pleats i millorar la percepci6 del clima laboral.

Després de la lectura del cas practic, "Pérdua de competitivitat en una empresa de telecomu-
nicacions", contesteu les qiiestions segiients:

1. Expliqueu per que es requereix un procés de desenvolupament organitzacional.

2. Identifiqueu els objectius del procés de desenvolupament organitzacional, segons la vostra
opinié, en aquest cas.

Identifiqueu els objectius del procés de desenvolupament organitzacional, segons la vostra
opinié, en aquest cas.

3. Analitzeu i justifiqueu la conveniéncia que sigui un consultor extern o intern qui s'ocupi
d'aquest cas. Raoneu la vostra resposta.

4. Identifiqueu les funcions principals del consultor a cada pas del procés.

5. Identificar quines poden ser les barreres de resisténcia al canvi que en complicarien
I'aplicacio.

6. Enuncieu com es podrien superar les barreres identificades anteriorment.
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Solucionari

1. Perqué la intervencié requerida s'hauria d'enfocar principalment a l'aspecte huma de
I'organitzaci6, especificament als valors, a les actituds, als processos grupals (comunicacio,
lideratge, etc.), al funcionament dels equips i al clima organitzacional, sense descartar la re-
visi6 de l'estructura de 1'organitzacio6 (l'organigrama).

2. Els objectius podrien plantejar-se tant en 1'ambit organitzacional com grupal i individual.
El primer, orientat a 'augment de la productivitat de I'empresa. El segon, dirigit a millorar la
percepcio del clima laboral dins de I'empresa i a facilitar la integracio i la cohesi6 de grups de
treball heterogenis (per cultura, formacio i experiéncia), i més obertura al canvi. Finalment,
en l'ambit individual, promoure la disposicié a l'aprenentatge (nous coneixements, as de
tecnologies), desenvolupament de destreses (per exemple, autoavaluacio).

3. Com que es tracta d'una empresa familiar que ha anat creixent en mida i abast, la situaci6é
actual de la qual requereix canvis profunds, potser el punt de vista d'un consultor extern
pugui oferir una perspectiva més objectiva, menys contaminada per variables personals i
emocionals, amb més independeéncia politica i financera. D'altra banda, el consultor extern
pot estar més actualitzat en l'area de mesurament de variables i tenir més destreses per a la
formaci6 del personal. A més, com que esta dedicat per complet al procés de desenvolupa-
ment organitzacional, disposa de més temps i energia que un consultor intern. Encara que,
sens dubte, sempre sera necessari avaluar avantatges i desavantatges d'escollir un consultor
extern o intern, en funci6é de caracteristiques propies de l'empresa (les quals no apareixen
reflectides en el resum del cas presentat).

4. En primer lloc, el consultor necessita tenir clar quin sera el marc conceptual que guiara el
seu treball (per exemple, la teoria de sistemes, 1'organitzacié com un sistema obert).
Entrada i contractaci6: Entrar en contacte amb I'empresa Communication a fi d'explorar-ne
la motivaci6 per a sol-licitar-ne els serveis i establir el contracte.

Diagnostic. Decidir a quin nivell fara el diagnostic, decidir les estratégies que utilitzara per
a obtenir la informaci6 requerida i analitzar-la. Promoure la participacié dels empleats de
I'empresa en el procés diagnostic. En aquest cas particular, el diagnostic podria estar dirigit
a la soluci6 de 1'area problematica especifica plantejada per 'organitzacio; i el diagnostic po-
dria fer-se a tres nivells: organitzacional, especificament quant a I'estructura de 1'organitzacio;
grupal, per a determinar com han estat dissenyats els grups de treball (per exemple, compo-
sici6, normes, caracteristiques de la tasques, etc.); individual, per a conéixer millor les carac-
teristiques dels empleats, quant a les seves habilitats en relacié amb les tasques, 1'experiencia,
etc. El consultor haura de preguntar-se el seglient: la percepci6 del clima és igual en tots els
grups/departaments?; I'organigrama de I'empresa mostra l'estructura real de I'empresa?, res-
pon a les seves caracteristiques actuals?; que s'ha fet fins ara per a abordar el problema?; quina
és la cultura prevalent?, quins sén els valors reals de I'empresa?; els grups definits formalment
son eficients?, tenen metes clares?; quines habilitats es requereixen per a cada carrec?

3) Retroalimentaci6é. Comunicar, tant a la geréncia com al personal, els resultats del diagnos-
tic. Promoure la seva participaci6 en el procés de canvi.

4) Disseny de la intervencié. Decidir el tipus d'intervenci6 i elaborar la proposta, per mitja
del treball conjunt del consultor i els membres de l'empresa, prenent en consideracio, per
exemple, les resisténcies al canvi identificades, els possibles problemes de comunicaci6 i les
caracteristiques dels empleats que semblen situar-los en dos grups forca definits.

5) Intervenci6. Implementar les accions planificades. Per exemple, construir la visi6 i els
valors compartits de 'empresa promovent la participacié de tots, en petits grups heterogenis,
en que participin empleats de diferent génere, formaci6, antiguitat i cultura. Identificar les
figures clau de suport. Treballar en la construccié d'equips de treball efectius i en la integraci6
d'equips, en el desenvolupament de destreses com a obertura al canvi, comunicacio, etc.

6) Avaluaci6. Avaluar els resultats del programa d'intervenci6 i el procés utilitzat. Decidir quin
és el moment de concloure el procés de consultoria i assenyalar possibles arees de millora,
si escau. No obstant aix0, d'aquesta fase seria recomanable que se n'encarregués un altre
consultor expert per a conferir més objectivitat a aquest procés d'avaluaci6.

5. Les barreres de resisténcia al canvi, en aquest cas podrien ser implicites i diferides, ates que,
actualment, els grups assisteixen a les reunions periodiques convocades per la geréncia alta i
mitjana per a trobar solucions i compartir idees, perd no compleixen les tasques assignades.
Tanmateix, no ho fan de manera oberta i explicita, sind que donen una excusa per justificar-
se. No comuniquen els acords obtinguts a la resta del grup i els diferents grups sembla que
estiguin lluitant pel reconeixement. A més, s'ha deteriorat el clima laboral.

Podrien identificar-se tant barreres individuals com organitzacionals. Entre les individuals
podrien esmentar-se els habits, ja que les persones que fa més temps que sén en l'organitzacié
poden estar acostumades a fer les coses d'una manera especifica i no estan disposades al fet
que una persona jove, sense experiéncia, vingui a dir-los com s'han de fer les coses.
Seguretat, factors economics i por del desconegut. Sobretot en époques de crisi economica,
la necessitat de conservar el lloc de treball es converteix en una prioritat. La incorporaci6é
de persones joves preparades, disposades a innovar, pot generar molta por en els empleats
amb més antiguitat en 'empresa i més edat, por que canviin els parametres d'avaluaci6é de



© FUOC » PID_00154042 47 Teoria i administraci6 del desenvolupament organitzacional

rendiment i de no arribar a superar-los, per exemple. D'altra banda, les persones incorporades
de fa poc poden sentir la necessitat de demostrar la seva valua malgrat la seva inexperiencia.
Quant a les resistencies al canvi de tipus organitzacional, no es pot inferir gran cosa a partir
del cas presentat, perd podria pensar-se en la inercia dels grups, ja que no es comuniquen els
acords de les reunions de manera efectiva, en I'amenaca a les relacions de poder establertes
i en l'amenaca a l'assignaci6 establerta de recursos, a causa de la incorporaci6 de personal
en carrecs elevats.

6. Inicialment, entre les estrategies més importants hi hauria:

Educaci6 i comunicacié: informar clarament, en cada etapa del procés de canvi, totes les
parts implicades sobre qué es fara i com es fara, establir conjuntament les expectatives.
Participacié: promoure la participacié dels empleats en grups heterogenis, diferents dels
grups formalment constituits i dels grups socials, en qué coexisteixin persones amb antigui-
tat i de recent incorporaci6, diferents cultures i formacio, etc.
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Glossari

avaluacidé Descripcié i quantificaci6 de les caracteristiques d'una organitzacié a partir d'uns
criteris diagnostics que permetran establir prioritats a I'hora de definir una intervencio.

clima laboral Percepcié compartida de 'ambient generat per les emocions dels membres
d'un grup o organitzacio, cosa que esta relacionada amb la motivaci6é dels empleats. Mostra
un cert nivell positiu o negatiu en les interaccions, de seguretat o inseguretat per a expressar
els sentiments o parlar sobre les preocupacions, de respecte o falta de respecte en la comuni-
cacio entre els membres de l'organitzacio.

consultor de recursos humans Professional que déna consell expert en recursos humans
i en gestio de personal. La seva funcid és assessorar en les qliestions sobre les quals té un
coneixement especialitzat. Els consultors també tenen una especialitzacié dins de la seva
activitat; per exemple, un consultor amb un nivell d'especialitzacié superior en els aspectes
relacionats amb el desenvolupament o el canvi organitzatiu.

consultoria Servei d'assessorament ofert, habitualment, per un agent extern, basat en el
coneixement expert relatiu a una tematica determinada. Se sol parlar de consultoria orga-
nitzacional per a definir un servei professional orientat a identificar i definir els principals
problemes que afecten les organitzacions. D'aquesta manera, el proposit és ajudar a millorar,
aclarir les causes que provoquen els problemes esmentats, dissenyar i aplicar accions orien-
tades cap a la millora. La tasca actual del consultor com a "agent de canvi" implica, a més, la
transferéncia de coneixements i la capacitaci6 del personal de les mateixes organitzacions.

empresa Unitat economicosocial, amb finalitats de lucre, en la qual el capital, el treball i 1a
direcci6 es coordinen per a una produccié socialment til, d'acord amb les exigencies del bé
comu. En general, s'entén per empresa 1'organisme social integrat per elements humans, tec-
nics i materials I'objectiu natural i principal del qual és 'obtencié d'utilitats, o bé la prestacio6
de serveis a la comunitat, coordinats per un administrador que pren decisions oportunes per
a la consecucio dels objectius per als quals es van crear.

intervencié Accié programada i justificada que es du a terme sobre una organitzacid, un
grup d'empleats o individus concrets, amb I'objectiu de modificar una situaci6, un procés,
una relaci6 social o una situacié que s'ha avaluat préviament i que es considera susceptible
de millora.

organitzacié Sistema social dissenyat per a aconseguir metes i objectius per mitja dels
recursos humans i d'altres tipus. A més, les organitzacions solen estar compostes per sub-
sistemes interrelacionats que compleixen funcions especialitzades. Grup social compost
per persones, tasques i administracié, que formen una estructura sistematica de relacions
d'interaccid, tendents a produir béns i/o serveis per a satisfer les necessitats d'una comunitat
dins d'un entorn i aixi poder satisfer el seu proposit distintiu, que és la seva missio.

recursos humans Treball que aporta el conjunt dels empleats o col-laboradors d'una or-
ganitzaci6. Conjunt de persones que amb el seu treball formen part activa de l'organitzacio.

retroalimentacié Traduccié al catala del terme feedback. Fa referéncia al procés mitjancant
el qual es comparteixen observacions, preocupacions i suggeriments, amb la intenci6 d'oferir
informaci6, individualment o col-lectivament, per a millorar o modificar diversos aspectes
del funcionament d'una organitzaci6. La retroalimentacié ha de ser bidireccional de manera
que la millora continua sigui possible, en l'escalaf6 jerarquic de I'organitzaci6, de dalt a baix
i de baix a dalt.
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