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Introduccio

Aquest modul s'ha desenvolupat amb 1'objectiu de donar al lector una perspec-
tiva general sobre qué és i en que consisteix el desenvolupament organitzaci-
onal. Es per aixo que, en aquest modul en primer lloc es presentara I'evolucié
d'aquesta area al llarg de les Gltimes deécades, com també les teories i els con-
ceptes a partir dels quals va emergir i en que se sostenen els pilars del desenvo-
lupament organitzacional. Aixi mateix, s'exposa un conjunt de definicions del
concepte del desenvolupament organitzacional, de les quals es fa una analisi i
es destaquen les diferéncies i similituds en un intent perque el lector assoleixi

un coneixement critic d'aquest concepte.

Després s'exposen tant les normes etiques i els valors que s'han de tenir pre-
sents durant tot un procés de desenvolupament organitzacional, com els ob-
jectius més habituals pels quals es du a terme un programa de desenvolupa-

ment organitzacional.

Finalment, es presenta una perspectiva futura del desenvolupament organit-
zacional, recalcant especialment els reptes que es poden presentar en aquesta

area.
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Objectius

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

segients:

Obijectiu general:

1. Adquirir un coneixement global sobre l'area del desenvolupament orga-
nitzacional.

Objectius especifics:

1. Familiaritzar-se amb els conceptes que sustenten l'area del desenvolupa-
ment organitzacional.

2. Coneixer la historia i els origens del desenvolupament organitzacional.

3. Aprofundir en la definici6 del desenvolupament organitzacional.

4. Coneixer els objectius més comuns als quals va dirigit un programa de

desenvolupament organitzacional.

5. Adquirir els valors i les normes etiques del desenvolupament organitzaci-

onal.

6. Coneixer la perspectiva futura del desenvolupament organitzacional.
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1. Marc conceptual del desenvolupament
organitzacional: conceptes basics

La teoria i la practica del desenvolupament organitzacional estan assentades
en una serie de conceptes basics, que resulten imprescindibles d'examinar per
a la seva adequada comprensio. Es poden destacar especialment els conceptes
de canvi, els models organitzacionals des d'una perspectiva sistémica i la teoria

d'investigaci6-accio.
1.1. Canvi organitzacional

Per canvis'entén l'alteracié de l'estat de les coses, de la manera en que la realitat
present és diferent de I'anterior una vegada ha ocorregut un canvi. Es per aixo
que no és dificil entendre que sovint hi pugui haver certa resisténcia o por del
canvi, especialment en tots aquells als quals la realitat resulta favorable. Es per
aix0 que des del desenvolupament organitzacional es planteja el canvi com

una oportunitat i no com una amenaca que permet aprendre i millorar.

Hi ha diversos tipus de canvi depenent de la seva naturalesa. A continuacio6 en
plantegem alguns dels principals d'acord amb els treballs de Porras i Robertson
(1992) i de Weick i Quinn (2004). Porras i Robertson (1992) van destacar que
el tipus de canvi varia en funcié de la seva planificaci6 i la seva magnitud,
mentre que Weick i Quinn (2004) van assenyalar la distinci6 del canvi segons

si aquest era continu o discontinu.

En funci6 de la planificacié del canvi, se'n poden trobar de dos tipus: el canvi
planificat i el canvi no planificat (Porras i Robertson, 1992).

e Canvi planificat: és el canvi desitjat i originat des de dins de l'organitzacié

amb l'objectiu de millorar-ne el propi funcionament.

e Canvino planificat: és la conseqiiencia de la influeéncia de forces externes
en l'organitzacié que obliguen aquesta a adoptar una serie de conductes
per a adaptar-se al medi.

Respecte a la magnitud del canvi, aquests mateixos autors van distingir dos
tipus més de canvi.

e Canvi de primer ordre. El canvi afecta un determinat nombre de com-
ponents concrets de 1'organitzaci6, perd no altera de manera drastica el

funcionament o naturalesa basica de l'organitzacio.

e Canvi de segon ordre. Aquest canvi és global. Afecta la totalitat de

I'organitzacié i comporta una alteraci6 significativa en el funcionament

Lectura recomanada

Porras, J. I. i Robertson, P. J.
(1992). Organizacional De-
velopment: Theory, Practice
and Research. A M. D. Dun-
nette i L. M. Hough (Eds.),
Handbook of Industrial and
Organizational Psychology
(pp. 719-822). Palo Alto, CA:
Consulting Psychologists.
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o naturalesa de 1'organitzaci6é. Una vegada té lloc aquest tipus de canvi,

I'organitzacid és una altra de diferent de l'anterior.

Finalment, Porras i Robertson (1992) van combinar aquests dos factors i van

mostrar quatre tipus diferents de canvi que podrien donar-se dins d'una orga-

nitzacié: de desenvolupament, evolutiu, de transformacio i revolucionari.

Taula 1. Tipus de canvi organitzacional (Porras i Robertson, 1992)

Planificat No planificat

Primer ordre

De desenvolupament

Evolutiu

Segon ordre

De transformacid

Revolucionari

D'altra banda, Weick i Quinn (2004) estableixen una distincié entre canvi
episodic o discontinu i canvi continu, i els comparen per mitja dels cinc ele-
ments que Dunphy assenyala com a fonamentals en qualsevol estudi de canvi:
metafora basica de la naturalesa de I'organitzaci, marc analitic per a entendre
el procés de canvi organitzacional, model ideal d'una organitzacié efectiva,
una teoria de la intervenci6 que especifica quan, on i com es pot apropar una
organitzacio al seu ideal, i, per acabar, una definicio6 del rol de 1'agent de can-
vi. Per a una millor comprensi6 de la diferenciacié entre el canvi episodic i

Lectura recomanada

Weick, K. E. i Quinn, R.
(2004). Organizational Chan-
ge and Development: Episo-
dic and Continuous Chan-
ging. A J. J. Boonstra (Ed.),
Dynamics of Organizational
Change and Learning, 8, 177-
198. Chichester: Wiley.

el canvi continu es presenta la segiient taula, que presenta els cinc elements

fonamentals esmentats anteriorment.

Taula 2. Diferencies entre el canvi episodic i el canvi continu

Canvi episodic

Canvi continu

Metafora de
I'organitzaci6

Organitzacions amb forta inercia, canvi poc
frequient, discontinu i intencionat.

Organitzacions emergents i autoorganitzades, canvi
constant i acumulatiu.

Model analitic

El canvi és una interrupcié ocasional de I'equilibri.
Tendeix a ser fonamental i condicionat externa-
ment. Es percep com un error de l'organitzacié

per a adaptar la seva estructura al dinamisme de
I'ambient.

Perspectiva: macro, llunyana i global.

Emfasi: adaptaci6 a curt termini. Conceptes clau:
inércia, estructura consolidada, desencadenants, re-
posicié i substitucié, discontinuitat i revolucié.

El canvi és un model de modificacions continues en
el procés de treball i en la practica social. Es conduit
per la inestabilitat i per reaccions d'alerta davant les
contingencies directes.

Nombroses petites modificacions s'acumulen i ampli-
fiquen.

Perspectiva: micro, propera i local.

Emfasi: adaptacié a llarg termini.

Conceptes clau: interaccions recurrents, repertori de
respostes. models emergents, improvisacid, traduc-
cié i aprenentatge.

Organitzacié ideal

L'organitzaci6 ideal és capag d'adaptacié continua.

L'organitzacié ideal és capac d'adaptacié continua.

Teoria de la intervencio

El canvi es produeix per una intencié. El canvi és
lewinia: inércia, linealitat, progressivitat, cerca
d'objectius, motivat per un desequilibri i requereix
intervencié externa.

1) Descongelacié, disconformitat en les expectati-
ves, ansietat d'aprenentatge i provisié de proteccié
psicologica.

2) Transicid, reestructuracié cognitiva, redefinicié
semantica, ampliacié conceptual i nous estandards
de judici.

3) Recongelacié, crear normes socials de suport i fer
el canvi congruent amb la personalitat.

El canvi consisteix a redirigir el que funciona. El canvi
és confucia: ciclic, per procés, sense arribar a un es-
tat final, cerca d'equilibri etern.

1) Recongelacié, fa les seqiiencies visibles i mostra
models per mitja de mapes, plans, etc.

2) Reequilibrar, reinterpretar, rebatejar i seqtienciar
els models. Usar l'atraccid.

3) Descongelacié, improvisacié, traduccié i aprenen-
tatge.
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Canvi episodic Canvi continu
Rol de lI'agent de canvi | Rol: motor que crea el canvi. Rol: aportador de significat que redirecciona el can-
Procés: se centra en la inércia i busca punts centrals | vi.
de desenvolupament. Procés: reconeix, fa ressaltar i reconfigura els patrons

Sistemes de canvi de significat: parlen de manera di-| en curs. Mostra com els canvis intencionals poden
ferent, es comuniquen de manera diferent, reinter- | fer-se en els marges. Altera el significat amb un llen-
preten els desencadenants revolucionaris, influeixen | guatge nou, dialeg enriquit i nova identitat. Desblo-
en el truncament, desenvolupen la coordinacié i el | queja la improvisacié, la translacié i I'aprenentatge.
compromis.

1.2. Models organitzatius des de la perspectiva sistémica

Alguns components de l'organitzacié poden resultar molt més rellevants que
altres per a l'eficacia d'una intervenci6 de desenvolupament organitzacio-
nal (per exemple, la cultura, els processos i les estructures organitzatives).
Es per aixd que resulta imprescindible tenir un complet coneixement de
l'organitzaci6 per a poder dur a terme un procés de desenvolupament organit-

zacional.

En els daltims anys s'han desenvolupat importants esforcos entre els professi-
onals per al desenvolupament de models teodrics i metodologies d'avaluaci6 i
diagnostic dels sistemes organitzatius (Peir6, 1990). Alguns d'aquests models
d'avaluaci6 estan orientats a la qualitat, com és el cas del model de la Funda-
ci6 Europea per a la Gesti6 de la Qualitat (EFQM) desenvolupat conjuntament
amb 1'Organitzacio Europea per a la Qualitat (EOQ) i la Comissioé Europea. No
obstant aix0, hi ha una altra linia de treball desenvolupada pels cientifics del

comportament organitzatiu denominada avaluacio organitzacional.

Entre aquests professionals existeix un acord global respecte a la necessitat
de disposar d'un model tedric o marc conceptual com a marc de referéncia
per a la cerca d'informaci6 i I'establiment de relacions entre les dimensions.
Entre aquests models voldriem destacar el model d'analisi multifacetica per a
la intervencio i la gesti6 organitzacional (model AMIGO) elaborat per la Uni-
tat d'Investigaci6 en Psicologia de les Organitzacions i del Treball (UIPOT) de
la Universitat de Valéncia. Aquest model entén les organitzacions des d'una
perspectiva sistémica. Per aixo és important comprendre en que consisteix
aquest enfocament sistemic abans de presentar el model AMIGO. Aixi, doncs,
en aquesta seccid es presentara en primer lloc la teoria de sistemes i posterior-
ment s'exposara el model d'analisi multifacética per a la intervenci6 i la gestio
organitzacional (model AMIGO).

1.2.1. Teoria de sistemes

Des de 'edat mitjana s'ha adoptat una perspectiva reduccionista en l'estudi fe-
nomenologic. El fenomen objecte d'estudi es descomponia en parts més sim-
ples que eren analitzades separadament. Un dels exemples més representatius
és la medicina. L'estudi de l'anatomia humana s'ha fet per mitja de la divi-
sid i l'estudi de l'organisme huma en cada una de les seves parts, a fi de faci-
litar la comprensi6 de cada sistema en particular. Aquest fraccionament del
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problema va portar a no poder explicar certs funcionaments de l'organisme
que involucraven un conjunt de sistemes (digestiu, cardiovascular, respirato-
ri etc.), considerats aquests de manera aillada. El coneixement, i fonamental-
ment l'enfocament dels problemes, ha anat posant de manifest que hi ha feno-
mens que Unicament poden ser explicats en comprendre un sistema ampli i

replet d'interaccions.

Els sistemes es converteixen en més complexos, entenent per complexitat no
Unicament un nombre de parts més gran sin6 la complexitat de les interac-
cions. Basant-se en aquest precepte, la teoria general de sistemes (Von Berta-
lanffy, 1968; Bertoglio, 1984) defineix un sistema com un conjunt de parts
coordinades i en interaccié que formen un tot, de manera que el que afecta
un component pot repercutir en la resta dels components del sistema. Aixi,
doncs, un sistema no esta inicament constituit per una serie de components
independents, siné que aquests elements interaccionen entre ells, s'adeqiien
els uns als altres i emergeixen noves propietats que no poden deduir-se de les
propietats de les parts.

La teoria de sistemes se centra més especialment en els problemes de rela-
cig, d'estructura i d'interdependéncia que en les caracteristiques constants dels
seus components (Von Bertalanffy, 1968; Peir6, 1991), a partir dels quals es
distingeix entre sistemes oberts i tancats (Katz i Kahn, 1978).

Els sistemes tancats son els que no interaccionen amb el seu entorn, mentre
que els oberts mantenen constants interaccions multidireccionals amb el seu
ambient. En concret, un sistema obert és definit com "el sistema que interactua
amb el seu medi, important energia, transformant d'alguna manera aquesta
energia i finalment exportant I'energia convertida" (Bertoglio, 1984, p. 69),
mentre que un sistema €s tancat "quan no és capac¢ de dur a terme aquesta
activitat de manera autonoma" (Bertoglio, 1984, p. 70). Consegilientment, tant
els organismes humans com les formacions socials s6n entesos com a sistemes
oberts, els quals es caracteritzen pels aspectes segiients (Peir6, 1991; Bertoglio,
1984):

1) Importaci6 d'energia. Els sistemes oberts importen energia del seu entorn.
L'energia entrant es comporta d'acord amb la llei de la conservacio, que esta-
bleix que la quantitat d'energia que es manté en un sistema és igual a la suma
de l'energia importada menys l'energia exportada.

2) Transformacid. Aquesta energia és transformada per a produir una sorti-
da (o output). L'energia que importen els sistemes serveix per a mobilitzar els
mecanismes necessaris del sistema per a aconseguir els objectius per als quals
van ser dissenyats. Es per aixo que l'energia importada és transformada en un
altre tipus d'energia.
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3) Sortida. L'energia transformada és exportada a l'exterior. Els corrents de
sortida poden ser positius o negatius depenent de l'escala de valors de l'entorn
implicat.

4) Els sistemes com a cicles d'esdeveniments. La sortida exportada propor-

ciona l'energia necessaria per a tornar a repetir el procés.

5) Entropia negativa. El procés d'entrada (input) - transformacié - sortida (out-
put) és un procés d'entropia negativa, ja que els sistemes socials poden contra-
restar el procés entropic. El procés entropic és la tendeéncia natural dels cos-
sos a passar de les distribucions menys probables a altres de més probables.
Aixi, doncs, els sistemes travessen diferents estats, els quals son cada vegada
més desorganitzats fins a arribar al caos. Tanmateix aquesta entropia negati-
va mostra que els sistemes socials poden mantenir l'estabilitat i I'ordre durant
llargs periodes de temps.

6) Entrades informatives, retroalimentacié negativa i procés de codificacio.
Les entrades no sén solament energetiques siné també informatives, ja que
informen el sistema sobre el seu entorn i sobre el propi funcionament. Aquesta
comunicaci6é de retroalimentacio indica al sistema com ho esta fent i les cor-
reccions que ha d'implantar per a assolir el seu objectiu. Des d'aquesta pers-
pectiva, aquesta retroalimentaci6 és un procés de control que té el sistema per
a assegurar la consecucio del seu objectiu.

7) Estat de constancia i homeostasi dinamica. Un sistema continuament in-
crementa la seva entropia, de manera que tendeix a un estat d'entropia maxim
que representa la mort o la desintegracio del sistema. En un intent de contra-
restar aquesta tendencia, el sistema adquireix entropia negativa (neguentro-
pia) per a mantenir-se en un estat d'entropia relativament baixa. Aixi el siste-
ma es manté estacionari i en un nivell forca alt d'organitzaci6. Els sistemes
oberts, per a sobreviure, es mantenen en un estat de constancia que no signi-
fica equilibri, sin6 constancia en l'intercanvi d'energia per al creixement del
sistema. Es pot concloure que una caracteristica dels sistemes oberts és que no
solament tendeixen a restar, sin6 també a créixer i expandir-se, de manera que

tendeixen a la diferenciacié i a I'elaboracio.

8) Equifinalitat. Qualsevol sistema obert pot arribar a un mateix objectiu par-
tint de diferents condicions inicials i seguint diferents camins. A mesura que
augmenta la regulaci6 del sistema obert per a controlar la seva operacio, es
redueix l'equifinalitat.

9) Retroalimentacio (o feedback). Perque els sistemes puguin arribar a créixer
i d'aquesta manera sobreviure és imprescindible que s'adaptin al seu entorn,
és a dir, que desenvolupin els mecanismes necessaris per a poder modificar la
seva conducta partint de les exigéncies del medi. Per aixo, el sistema ha d'estar
informat del que passa en el medi i ha de poder regular la seva conducta per a
adaptar-s'hi. La retroalimentaci6 exerceix un paper essencial en aquest procés
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de control del sistema per a regular la seva conducta: retroalimentaci6é negativa
(el canvi passa en direccié oposada) i retroalimentacio positiva (en la mateixa
direcci6). Quan el sistema es desvia dels seus objectius la retroalimentaci6 ne-
gativa n'adverteix perque es prenguin les mesures correctives necessaries fins
que el sistema pugui estar en condicions d'assolir els objectius establerts. Amb
aquest tipus de retroalimentacio el sistema esta oscil-lant sempre dins d'uns
valors o estats permesos, per la qual cosa tendeix a mantenir una conducta
relativament estable. En contrast, la retroalimentacié positiva esta dirigida a
mantenir el comportament o acci6 inicial, és a dir, quan mantenim constant
I'accié i modifiquem els objectius. En aquest tipus de retroalimentacio el con-

trol és basicament impossible.

Figura 1. Cicle d'activitat (Bertoglio, 1984)

Cicle d’activitat

Altres
L . corrents
o Fep Energia i/o informacié de sortida
Energia i/o L 4 /
informacio Sortida principal
Fcf >
-~ \
Altres
» Fcp corrents
Energia i/o informacié de sortida
Procés Procés de Corrents de
d’entrada conversié sortida
Retroalimentacié

Fcp: funcié de conversié parcial
Fcf: funcié de conversio total

Com s'ha esmentat anteriorment, el concepte de sistema obert és perfecta-
ment aplicable a les organitzacions. Aquestes sén considerades com a siste-
mes oberts creats per 'home que mantenen una interaccié dinamica amb el
seu medi ambient. Aixi, doncs, les organitzacions reben entrades de I'ambient
(per exemple, materials, recursos financers, personal, etc.), processen aquestes
entrades (per exemple, tecnologia, direccio, planificacid, etc.) i les exporten
al medi en forma de serveis, productes o resultats. Aquest procés és un cicle
d'esdeveniments que es repeteixen constantment i esta caracteritzat per una
entropia negativa a la cerca d'un estat d'equilibri i homeostasi dinamica (Qui-
jano, 1987; Peir6, 1991; Casado, 1994).
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1.2.2. Model d'analisi multifacética per a la intervencioé i la
gestio organitzacional (model AMIGO)

Aquest model conceptualitza les organitzacions des d'una perspectiva sistemi-
ca, és a dir, com a sistemes globals oberts a un entorn multifacetic i canviant,
amb el qual intercanvia entrades i sortides. Aixi, les organitzacions no sola-
ment estan influides pel seu entorn, sin6 que aquesta relacio és bidireccional:

les organitzacions poden actuar també sobre el seu entorn.

Aquest model teoric es revela com un marc contextualitzador del desenvolu-
pament i la gestio de recursos humans en les organitzacions. El nucli d'aquest
model esta constituit per la missi6 de 1'organitzacio, l'ambient, la visio, la cul-
tura organitzacional, els plans estrateégics i els productes i/o serveis.

1) La missié de l'organitzacié resulta central i justifica l'existéncia de
l'esmentada organitzacié. Per a la consecucié de la missié de l'organitzacio es
requereix un conjunt de facetes interdependents en constant ajust. Algunes
d'aquestes facetes estan caracteritzades per ser dures (o hard) mentre que altres
son de caracter tou (o soft). En les facetes dures s'inclouen els recursos i les
infraestructures de 1'organitzacio, l'estructura, la tecnologia i el sistema de tre-
ball, i, per d'una altra banda, en les facetes toves, el clima i la comunicacio,
les politiques i practiques de gesti6 i desenvolupament de recursos humans,
els estils i comportaments directius i les persones i els equips. Els esmentats
components passarem a explicar-los amb més profunditat en aquesta mateixa

seccié més endavant.

2) L'ambient. Com anteriorment s'ha comentat, les organitzacions sén en-
teses com a sistemes oberts de caracter social en constant interacci6 amb
el seu medi. Aixi, doncs, es pot definir I'ambient d'una organitzaci6 com
tot el conjunt de factors externs que mantenen algun tipus de relaci6 amb

I'organitzacio.

3) L'estratégia. Una estrategia és "una forca de mediaci6 entre l'organitzacié
i l'entorn, per la qual cosa la seva formulaci6 requereix la interpretaci6 de
I'entorn com també el desenvolupament de pautes coherents en fluxos de de-
cisions organitzatives (estratégies) per a fer-hi front" (Mitsberg, 1988, p. 51).
Aixi, doncs, els plans estratégics sén una serie de decisions estrateégiques que
volen obtenir un avantatge competitiu identificant i aprofitant les oportuni-
tats de I'entorn.

4) La cultura i clima de I'organitzacid. El concepte de cultura organitzativa
reflecteix el conjunt de creences compartides pels membres de l'organitzacio,
com també els valors i les manifestacions en les quals aquests es manifes-
ten (Peir6, 1996). D'altra banda, el clima organitzacional fa referéncia al con-

Lectura recomanada

Peir6, J. M. (1999). El modelo
"amigo": marco contextuali-
zador del desarrollo y la ges-
tién de recursos humanos en
las organizaciones. Papeles del
Psicologo, 72.
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junt de percepcions compartides que configuren la descripcio i la caracteritza-
ci6 compartida de 1'organitzaci6 pels seus membres (Gonzalez-Roma i Peir6,
1999).

5) Els recursos economics i les infraestructures. Aquests elements resulten
clau per al funcionament de les organitzacions, per a la seva missi6 i en les
seves interaccions amb el medi. Encara que aquesta faceta ha estat molt poc
estudiada en la literatura, resulta necessari tenir-la en consideracio, ja que els
seus diferents nivells i configuracions tindran importants repercussions en la

resta dels components de 'organitzacio.

6) L'estructura. Zerilli (1985, p. 174) va definir l'estructura de les organitzaci-
ons com "l'esquema formal de relacions, comunicacions, processos de decisio,
procediments i sistemes dins d'un conjunt de persones, unitats, factors mate-
rials i funcions amb vista a la consecuci6 d'objectius". Encara que tradicional-
ment va plantejar-se l'estructura burocratica com la ideal, després de les tur-
bulents transformacions dels mercats a que les organitzacions s'han d'adaptar,
als anys cinquanta es va plantejar la necessitat d'estructures organitzatives més
flexibles i organiques. Posteriorment, als anys setanta, Mintzberg (1988) va
plantejar una tipologia de l'estructura organitzativa en funci6 dels nivells de
diversos parametres estructurals (per exemple, centralitzacio, flexibilitat, com-
plexitat). Especificament, aquest autor va diferenciar cinc tipus d'estructures:
I'estructura simple, la burocracia mecanica, la burocracia professionalitzada,

la divisionalitzada i 'adhocracia.

7) La tecnologia. Peir6 (1999), en el seu model, entén el concepte de tecno-
logia com les tecniques utilitzades en les activitats de treball per a transformar
les entrades en sortides, considerant aixi no solament les eines o maquinari,

sin6 també la tecnologia del coneixement.

8) El sistema de treball. Aquesta faceta és entesa en el model com "la combi-
naci6 concreta de tasques, tecnologia, coneixement expert, estils de direcci
i procediments de treball". Tots aquests elements son clau en la manera com
s'organitza i es dirigeix el treball, i també en la manera com els empleats viuran

el treball i el comportament que hi adoptaran.

9) Les politiques i practiques de recursos humans. Conjunt d'orientacions i
actuacions que regulen les relacions dels membres de 1'organitzacio. Per exem-
ple, aquestes practiques fan referencia als fluxos de personal (per exemple, se-
lecci6, formaci6, acomiadaments, promocions, etc.), i la dinamica de contri-
bucions i compensacions en la relacié entre empleat i organitzacio6 (per exem-
ple, sistema de retribucio, avaluaci6 del rendiment, etc.) entre altres.

10) Direcci6. La gesti6 de qualsevol organitzacié implica una organitzacio
interna i donar una resposta a I'entorn. Entre altres funcions, en aquest model

se assenyalen les més significatives de la direccio:
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a) assolir un equilibri entre la flexibilitat i el control, i entre 1'orientacio i ex-

terna en la gestioé de 1'organitzacio;

b) assolir els objectius organitzatius per mitja de la presa de decisions;

c¢) fer compatibles els punts anteriors amb la coordinacio i la integraci6 de les

persones i la consecuci6 d'un bon clima social;

d) trobar un equilibri entre l'autoritat, 'ordre, la racionalitat i la coordinaci6

interna.

11) Persones i equips. Les persones representen el capital huma o recursos que
aporten a l'organitzacio per a poder aconseguir els objectius organitzatius. Les
agrupacions d'aquestes persones formant equips configuren una nova realitat
col-lectiva que no és simplement la mera agregaci6 dels individus, siné que
comporta 'aparicié de nous processos psicosocials.

12) L'ajust entre persona i organitzacio tradicionalment s'entenia com a per-
sona i sistema de treball. Tanmateix, a causa de les constants transformacions
del mercat laboral, de les organitzacions i dels individus, aquest ajust s'ha re-
conceptualitzat i se n'ha destacat el caracter dinamic (Hontangas i Peir6, 1996).
Aquest caracter, juntament amb altres tipus d'ajust, és recollit en I'anomenat
contracte psicologic. Aquest contracte fa referéncia al conjunt de compensa-
cions que els individus esperen de la seva organitzacid per les seves contribu-
cions com també al conjunt de contribucions que espera 1'organitzacio dels

empleats a canvi de les seves compensacions.

13) Els resultats de l'organitzacié. Els resultats que una organitzacié obté
sOn valorats en funcié de la missi6 d'aquesta. Aquests resultats son molt di-
versos, ja que una organitzacié ha de produir resultats per al suprasistema, el
mateix sistema i els subsistemes, i ha d'aconseguir a més el desenvolupament

de l'organitzacié mateixa i la seva continuitat.
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Figura 2. El model d'analisi multifacética per a la intervencié i la gestié organitzacional (model

AMIGO)
Ambient de I'organitzacié

Recyrs_os _ Climai
_economics | comunicacio
infraestructura
; \

Politica i

Estructura practiques d’'RH

Tecnologia Direccid
\ Productes
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Sistema de F;irgﬁi%ess
treball Contracte psicologic

Ajust dinamic

Aquest model organitzacional engloba les diferents facetes que componen una
organitzacio i que poden ser objecte de canvi. En concret, Peir6 (1999) dis-
tingeix tres aproximacions de canvi planificat en el seu model: el redisseny
organitzacional, el desenvolupament organitzacional i la transformaci6 orga-

nitzacional.

El redisseny organitzacional suposaria un canvi planificat dirigit a les facetes
dures del model AMIGO (per exemple, estructura, recursos o infraestructu-
ra, innovacions tecnologiques o sistemes de treball). Hi ha diverses técniques
per a poder dur a terme aquest tipus de canvi, que es presentaran en apartats
posteriors d'aquest treball, com la reenginyeria de processos. Aquest canvi no
sera viable si no va acompanyat de canvis en les facetes toves. El desenvolu-
pament organitzacional ha desenvolupat un conjunt variat de técniques cen-
trades en diversos nivells de 1'organitzaci6: individu, equip, departament i or-
ganitzacié. Aquests canvis impliquen canvis en les facetes toves i tots aquests
canvis només seran eficacos si van acompanyats de canvis en les facetes dures.
Finalment, la transformaci6é organitzacional és un canvi més radical. Aquest
canvi involucra de manera conjunta tant les facetes dures com les facetes to-

ves de l'organitzacio6.

1.3. Model d'investigacié-accid

El model d'investigaci6-acci6 sosté la base fonamental del desenvolupament
organitzacional. La investigacié-acci6 és una modalitat dels corrents critics de
la investigaci6 social que relaciona la reflexi6 teorica sobre una realitat amb
l'accié transformadora sobre aquesta. El concepte d'investigacié-accié va ser
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encunyat per Kurt Lewin (1890- 1947), com posteriorment veurem amb més
deteniment en aquest apartat, amb 1'objectiu de combinar la investigaci6 ex-

perimental classica i el canvi social.

En aquest model Lewin entenia la investigaci6 com un procés de produccié de
nous coneixements, mentre que l'acci6 era entesa com la transformaci6 d'una
realitat de manera intencional. En la combinacié d'aquests dos aspectes en
aquest model (tasca transformadora i tasca investigadora), Lewin va defensar
que la investigaci6 ha d'aconseguir tant avencgos teorics com canvis socials.
Aixi, doncs, el model d'investigacié-accié pot entendre's des de dues perspec-
tives diferents: com un procés i com un enfocament per a la resolucié de pro-
blemes.

Des de la perspectiva que assumeix el desenvolupament organitzacional com
un procés, el model d'investigacid-accié esta constituit per una seqiiéncia
d'esdeveniments i accions; més especificament French i Bell (1995, p. 141) ho

van descriure com segueix:

La investigacid-accio és el procés de recopilar de manera sistematica da-
des de la investigaci6 sobre un sistema actual en relacié amb algun ob-
jectiu, meta o necessitat d'aquest sistema; de retornar aquestes dades al
sistema; d'emprendre accions per mitja de variables alternatives selecci-
onades dins del sistema, basant-se tant en les dades com en les hipote-
sis; i d'avaluar els resultats de les accions, recopilant dades addicionals.

De fet, des d'aquest enfocament en el model d'investigaci6-accio es distingei-

xen una serie d'aspectes clau en un procés ciclic i iteratiu:

1) Un diagnostic preliminar.

2) Recopilaci6 de dades del grup client.

3) Retroalimentaci6 de dades al grup client.

4) Exploraci6 de les dades pel grup client.

5) Planificaci6 de l'acci6 pel grup client.

6) Una accié empresa pel grup client (juntament amb un consultor de desen-

volupament organitzacional que actua com a facilitador durant tot el procés).

Lectura recomanada

French, W. L. i Bell, C. H.
(1995). Organization Develop-
ment: Behavioral Science Inter-
ventions for Organization De-
velopment. Englewood Cliffs,
NJ: Prentice Hall.
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D'aix0, entenem que el model d'investigaci6-acci6 és la barreja de tres carac-

teristiques: la naturalesa altament participativa del desenvolupament organit-

zacional, el paper del col-laborador i coaprenent del consultor, i el procés ite-

ratiu del diagnostic i l'accio.

Figura 3. Model d'investigacié-accié per al desenvolupament organitzacional
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Font: Copyright 1969 per The Regents of the University of California. Reimpres de California Management Review, 2 (12), 26,

fig. 1.

Des de l'enfocament de la resoluci6é de problemes, French i Bell (1995, p. 143)

entenen el model d'investigaci6-accidé com segueix:

Introduccié al desenvolupament organitzacional (DO)
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La investigacio-accio és l'aplicacié del metode cientific d'indagacié dels
fets i experimentacio als problemes practics que requereixen solucions
d'acci6 i que impliquen la col-laboraci6 i la cooperacié de cientifics,
practicants i llecs. Els resultats desitjats de I'enfocament de la investiga-
ci6-acci6 son solucions als problemes immediats i una contribuci6 al

coneixement i a la teoria cientifics.

Des d'aquest enfocament, Shepard ja va plantejar el 1960 un model
d'investigaci6-acci6 en el qual destacava la relacio entre els objectius, la pla-
nificacio i I'acci6. Concretament, aquest autor va plantejar que davant d'una
actuaci6 humana hi ha d'haver préviament un objectiu a assolir i una plani-
ficaci6 de com dur a terme l'acci6 per a assolir I'objectiu. Posteriorment s'ha
de fer una indagaci6 dels fets per a avaluar la situaci6 actual que, al costat de
la indagacio feta respecte al primer objectiu, permeten dur a terme la planifi-

caci6 del segon objectiu.

Figura 4. Model d'investigacié-acci6

Objectiu Pﬁs 1.c'ie N Pgs 2_<;Ie -
- accio l'accio
Planificacio 'ggf‘sg%‘t"so » Planificacio
A

Font: Herbert A. Shepartd (1960). Un modelo de la investigacion-accién. A Action Research Program for Organization
Improvement. Ann Arbor, MI: Foundation for Research on Human Behavior.

Finalment, es pot destacar el fet que en aquest enfocament el model
d'investigaci6-accio esta fortament lligat a 1'acci6, és a dir, és una investigacio

amb un objectiu pel qual es guien les accions que cal fer.

Un exemple practic del model d'investigaci6-accié és presentat per French i
Bell (1995, p. 145), que n'aclareixen l'aplicacioé en un problema organitzacio-
nal.

Suposem que el problema sén les juntes de personal improductives (I'assisténcia és es-
cassa, els membres expressen un baix nivell de compromis i d'interés en aquestes, i en
general convenen que sén improductives). Suposem també que vosaltres sou el gerent a
carrec tant de la junta com del personal, i que voleu convertir les juntes en un instrument
vital i productiu per a l'organitzacié. Seguint el model d'investigacié-accio, el primer pas
és recopilar dades sobre I'statu quo. Suposem que ja s'ha fet aixo i que les dades sugge-
reixen que en general a tots els desplauen les juntes i les consideren improductives. El
seglient pas és buscar les causes del problema i generar una o més hipotesis a partir de
les quals vosaltres deduiu les conseqiiencies que permetran sotmetre aquestes hipotesis
a una prova. Vosaltres doneu la idea a les segiients quatre hipotesis. Fixeu-vos que una
caracteristica molt important és que una hipotesi de la investigacié-acci6é consta de dos
aspectes: una meta i una accié o procediment per a assolir aquesta meta.

1) Les juntes del personal seran més productives si demano al personal que prepari una
agenda dels temes, en comptes de preparar-la jo.
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2) Les juntes del personal seran més productives si estableixo una rotaci6 en la presidén-
cia de la junta entre els membres del personal, en comptes de ser jo el que sempre les
presideix.

3) Les juntes del personal seran més efectives si les fem una vegada a la setmana, en
comptes de dues vegades a la setmana.

4) Sempre he dirigit les juntes del personal de manera energica "parlant només de negocis,
res de perdre el temps en ximpleries"; potser si fomento la discussio i s6c més obert en
la meva manera de reaccionar davant el que es diu, les juntes del personal seran més
productives.

Cada una d'aquestes hipotesis de la investigaci6-acci6 té una meta, o objectiu (una millor
productivitat de les juntes del personal), i cada una té una accid, o procediment, per
a assolir aquest meta. Es faria un treball addicional per a aclarir i especificar la meta i
les accions amb més detalls, i després les hipotesis se sotmetrien sistematicament a una
prova (es posarien en practica), d'una en una, i se n'avaluarien els efectes mitjancant una
recopilaci6 de dades.
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2. Historia del desenvolupament organitzacional

El desenvolupament organitzacional fa referéncia a la millora de les capacitats
i habilitats necessaries en la soluci6 dels problemes organitzacionals i que fa-
cin front a les demandes/canvis interns i/o externs. Aquesta millora I'han dut
a terme al llarg dels anys tant consultors cientifics del comportament, com
agents de canvi i els mateixos membres de les organitzacions clients. Aixi,
doncs, un gran nombre de professionals ha treballat en el camp del desenvo-
lupament organitzacional i hi ha fet nombroses i molt variades contribucions.
Aquest fet implica que no puguem presentar la historia del desenvolupament
organitzacional en tota la seva extensi6 fent justicia a totes les contribucions
que han tingut lloc en aquest camp al llarg dels anys. Per aquesta ra0, igual
com han fet altres autors en aquest camp ens centrarem en les aportacions
que s'han revelat com les més significatives. Seguint el treball de French i Bell
(1996) i de French, Bell i Zawacki (2007), en la historia del desenvolupament
organitzacional es poden diferenciar quatre grans branques: la primera fa re-
feréncia a les innovacions en l'aplicaci6é dels descobriments de 1'entrenament
en laboratoris de sensibilitzacié en organitzacions complexes; la segona bran-
ca esta composta per la investigacié de camp i la metodologia de retroalimen-
tacio; la tercera, per l'aparici6 de la investigaci6 d'acci6; i, per acabar, la quarta
branca, que fa referéncia a I'emergencia dels enfocaments socioteécnics i soci-

oanalitics de Tavistock.

2.1. Entrenament en laboratoris de sensibilitzacio

2.1.1. El grup-T

Una de les primeres experiéncies o bases del desenvolupament organitzacio-
nal va tenir lloc amb l'entrenament o capacitaci6 en laboratoris de sensibilit-
zaci6. Aquest entrenament tenia lloc en grups reduits i no estructurats amb
I'objectiu que els participants aprenguessin de les seves propies interaccions i
de la dinamica d'evoluci6 del grup. Més especificament, aquests grups es plan-
tejaven com a eina per a assolir els segiients objectius: augmentar la capacitat
per a apreciar com els altres reaccionen davant de la nostra conducta, per a
calibrar les relacions entre tercers, i per a actuar habilment segons cada situ-
acio. Aixi, doncs, els grups T s6n instruments per al canvi controlats, que fa-
ciliten l'autoconeixement i 'autodesenvolupament i augmenten la conscién-
cia de nosaltres mateixos i la percepci6 de la influencia de la conducta propia
sobre els altres.

Kurl Lewin
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Aquests grups van sorgir el 1946 en un taller de relacions intergrupals patroci-
nat per la Connecticut Interacial Commission i pel Research Center for Group
Dynamics, i posteriorment pel Massachusetts Institute of Technology (MIT).
El Research Center for Group Dynamics es va fundar el 1945 sota la direccio
de Kurt Lewin.

2.1.2. Robert Tannenbaum

El 1953 i el 1954 Robert Tannenbaum va ser un dels primers impulsors de la
formaci6 d'equips. Aquestes sessions les va fer a la US Naval Ordnance Test
Station, a China Lake, California. Aquest professional va encunyar el terme de
grups estructurats en forma vertical per descriure els grups formats per a tractar
tant de temes personals (relacions personals, comunicacid, autoanalisi i soci-
ometrica del departament) com organitzatius (limits de temps, deures i respon-
sabilitats, politiques, procediments i relacions interorganitzatives). D'aquest
treball van sorgir diverses publicacions que han representat una base per al
posterior desenvolupament de la disciplina del desenvolupament organitzaci-
onal. Es pot destacar especialment Training Managers for Leadership i Mana-
gers in Transition.

Lectura recomanada

Tannenbaum, R., Kellejian, V. i Weschler, I. R. (1954). Training Managers for Leadership.
Personnel, 30, 3.

Kellejian, V., Weschler, I. R. i Tannenbaum, R. (1955). Managers in Transition. Harvard
Business Review, 33, 55-65.

2.1.3. Chris Argyris

Chris Argyris va ser un dels primers professionals a dur a terme sessions de
formaci6 d'equips de direcci6. Els resultats de les seves primeres investigacions
van ser publicats en el seu llibre Interpersonal Competence and Organizational
Effectiveness (1962).

Lectura recomanada

Argyris, Ch. (1962). Interpersonal Competence and Organizational Effectiveness. Homewood,
IL: Dorsey Press.

2.1.4. Douglas McGregor

Douglas McGregor va ser un dels primers professionals que van abordar la
problematica de la transferéncia i van comencar a adoptar una aproximacio
sistematica en l'aplicaci6é dels coneixements i habilitats adquirits en els grups
T en les organitzacions complexes. Concretament, va establir un petit grup de
consultoria interna en el qual es van utilitzar els coneixements de les ciencies
del comportament per a ajudar els supervisors i subordinats a aprendre a ser
més eficacos en grups.

Chris Argyris
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La seva publicacié més rellevant, que descriu els resultats obtinguts en aquest
treball, és The Human Side of Enterprise (1960).

Lectura recomanada

McGregor, D. (1960). The Human Side of Enterprise. New York: McGraw-Hill.

2.1.5. Richard Beckhard

Richard Beckhard és considerat com un dels principals impulsors del desen-
volupament organitzacional. Més especificament va desenvolupar un dels pri-
mers programes sobre desenvolupament organitzacional, encara que sense ti-
tol. Aquest programa era el "Program for Specialists in Organizational Training
and Development (PSOTD)", el qual es trobava sota el marc del National Trai-
ning Laboratory in Group Development (NTL). A més, juntament amb altres
col-legues (McGregor, Chris Argyris o Lee Bradford), va fundar les conferénci-
es de treball administratiu, també a I'NTL. La seva naturalesa consistia en ex-
periéncies de capacitacio de laboratori per a administradors mitjans. Un dels
seus treballs més rellevants va ser Organization Development: Strategies and Mo-
dels (1969).

Lectura recomanada

Beckhard, R. (1969). Organization Development: Strategies and Models. Reading, MA: Addi-
son-Wesley / Reading, MA.

2.1.6. Warren Bennis

Warren Bennis s'ha convertit en un dels principals impulsors en I'evolucio
del desenvolupament organitzacional. Va ser membre del National Training
Laboratory in Group Development (NTL), el qual va ser fundat per Benne,
Bradford i Lippitt. De fet, va ser I'Gnic membre que va intentar una intervencio
en una organitzacié de gran mida amb l'objectiu de canviar-ne la forma des
del nivell superior.

Lectures recomanades Warren Bennis

Entre els treballs de Warren Bennis ressalten especialment els seglients:

Bennis, W. G., Benne, K. D. i Chin, R. (1969). The Planning of Change. New York: Holt,
Rinehart & / Winston.

Bennis, W. G. i Slater, P. (1990). Democracy is Inevitable. Harvard Business Review, 68,
167-76.
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2.1.7. Eva Schindler-Rainman

Aquesta professional es presenta com una de les principals impulsores en el
camp que actualment entenem com a desenvolupament organitzacional, con-
cretament en la branca de capacitacio de laboratori de desenvolupament or-
ganitzacional. Va ser membre del National Training Laboratory in Group De-
velopment (NTL) i practicament va ser una de les primeres que van fer treballs
sobre desenvolupament organitzacional especialitzat en treball social.

Lectures recomanades
Entre els treballs d'Eva Schindler-Rainman es pot destacar:

Schindler-Rainman, E. (1987). The Creative Volunteer Community: a Collection of Writtings.
Vancouver, BC: Volunteer Vancouver.

Schindler-Rainman, E. i Lippitt, R. (1980). Building the Collaborative Community: Mobili-
zing Citizens for Action. Riverside, CA: University of California.

Schindler-Rainman, E. i Lippitt, R. (1975). The Volunteer Community: Creative Use of Human
Resources. San Diego: University Associates.

Schindler-Rainman, E. i Lippitt, R. (1993). Team Training for Community Change. Concepts,
Goals, Strategies and Skills. Bethesda, MD: Development Publications.

2.2. Investigacio de camp i metodologia de retroalimentacié

La branca d'investigaci6é de camp i metodologia de retroalimentaci6 represen-
ta una forma d'investigaci6-acci6 especialitzada. Aquesta segona branca de la
historia del desenvolupament organitzacional va estar lligada durant anys al
Survey Research Center (SRC) de la Universitat de Michigan. El Survey Rese-
arch Center és el més gran dels quatre centres de 1'Institut d'Investigaci6 Social
(ISR). Durant més de cinquanta anys, el Survey Research Center ha estat un
lider nacional i internacional en la investigaci6 interdisciplinaria en ciéncies
socials, incloent-hi la recopilaci6 o analisi de dades d'enquestes per mostreig
cientific. Aquest centre va ser fundat per Rensis Likert el 1964, autor de la tesi
A Technique for the Measurement of Attitudes, base de 1'ampliament utilitzada
escala Likert amb cinc opcions de resposta. Una part de la investigaci6 es de-
dicava al perfeccionament de la metodologia d'enquestes i una altra part va
consistir en el desenvolupament de la metodologia de retroalimentacié. Com
Baumgartel (1959) va reflectir en el seu treball, aquestes linies d'investigacio
estaven especialment lligades a l'aparici6é del desenvolupament organitzacio-

nal:

Els resultats d'aquest estudi experimental donaven suport a la idea que
un procediment de discussié grupal intensa per a utilitzar els resultats
d'una enquesta de qiiestionari a empleats pot ser una eina eficac¢ per a
presentar un canvi positiu en una organitzacio.

Eva Schindler-Rainman

Consulta recomanada

Web del Survey Rese-
arch Center: http://
www.src.isr.umich.edu/
content.aspx?hid=4



http://www.src.isr.umich.edu/content.aspx?hid=4
http://www.src.isr.umich.edu/content.aspx?hid=4
http://www.src.isr.umich.edu/content.aspx?hid=4
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2.3. Investigacié-accio

Ja que el model d'investigacio-acci6 s'ha presentat amb més detall en la seccid
anterior d'aquest mateix apartat, a continuacié inicament es presentara infor-
maci6 en relacié amb la historia d'aquesta branca que va assentar les bases per

al camp del desenvolupament organitzacional.

El model d'investigaci6-accio es va originar a partir de dos vessants: el treball
de John Collier i el treball de Kurt Lewin.

John Collier, comissionat d'assumptes indigenes de 1933 a 1945 i amb la tas-
ca de diagnosticar els problemes i recomanar programes per a millorar les re-
lacions racials, va descobrir que per a fer canvis en les relacions etniques era
necessari l'esfor¢ conjunt de l'investigador, de l'administrat (practicant) i del
llec (client). D'altra banda, Kurt Lewin, cientific interessat a aplicar els conei-
xements de la ciéncia social en la resolucié dels problemes socials, juntament
amb un grup de col-legues, va fer una série de projectes basats en el model
d'investigaci6-acci6 entre 1940 i 1950 en diversos camps d'accié conductuals,
tals com les relacions intergrupals, canvis d'habits alimentaris, enteniment del
lideratge o la resisténcia al canvi en plantes industrials. Per a Lewin i els seus
col-legues, la investigacid i I'acci estaven estretament interconnectades, no

hi podia haver investigacio sense acci6, ni accié sense investigacio.

Encara que aquests van ser els treballs que van representar 1'origen del model
d'investigaci6-acci6, es poden trobar molts altres projectes que han treballat
en el marc d'aquest model. De fet, Shani (1981) va identificar més de cent in-
formes publicats sobre projectes d'investigacio-accié i més de cent presentaci-
ons teoriques relacionades també amb aquest model. Es pot destacar també
el fet que molts d'aquests treballs d'investigaci6-acci6 estaven relacionats amb

programes de desenvolupament organitzacional.

2.4. Branca sociotécnica i socioclinica

La quarta branca de base per a 'aparici6 del desenvolupament organitzacional
es basa en l'aproximaci6 sociotécnica i socioclinica que es va desenvolupar a

la clinica Tavistock, a Anglaterra.

Els professionals de la clinica de Tavistock estaven fortament influits per di-
verses innovacions en el camp de la clinica com eren les aplicacions de la psi-
cologia social en la psiquiatria. D'una banda, W. R. Bion va fer diversos expe-
riments de grups, en els quals sol-licitava als soldats que s'unissin a algun grup
que fes tasques d'artesania o de lectura de mapes per a poder analitzar posteri-
orment sentiments, problemes administratius i de geréncia, i relacions inter-
personals. Els resultats d'aquests treballs van ser inclosos en la teoria de W. R.
Bion sobre el comportament de grup. Paral-lelament, Eric Trist va dur a terme
diversos experiments relacionats amb el disseny del treball i amb equips de
treball semiautonoms en mines de carbd. A més, els liders de Tavistock (Trist i
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Lion) estaven en contacte amb Lewin, Likert, Chris Argris i altres d'estudiosos
del camp del desenvolupament organitzacional. Aixi, doncs, l'enfocament so-
ciotecnic i de la investigacié-acci6 eren congruents amb l'evoluci6 del desen-
volupament organitzacional.
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3. Definicions del desenvolupament organitzacional

En la literatura sobre desenvolupament organitzacional (DO) es poden trobar
nombroses definicions d'aquest concepte. No obstant aquesta diversitat, hi
ha un acord general en relacié amb les caracteristiques principals que definei-
xen el desenvolupament organitzacional. A continuaci6, passem a presentar
un conjunt de les principals definicions del desenvolupament organitzacional

que es poden trobar en la literatura.

e Beckard (1969) va definir el desenvolupament organitzacional com un
"esfor¢ planejat que inclou tota l'organitzacié, administrat des de dalt,
per a augmentar l'eficiencia i la salut de les organitzacions, per mitja
d'inversions planejades en els processos organitzacionals, usant coneixe-
ments de les ciencies del comportament".

¢ Bennis (1969): "El desenvolupament organitzacional és una resposta al
canvi, una complexa estratégia educativa que pretén canviar les creences,
les actituds, els valors i l'estructura de les organitzacions, de manera que
es puguin adaptar millor als nous mercats, tecnologies i desafiaments, i al

vertiginds ritme del canvi mateix".

e Blake i Mouton (1970): "El desenvolupament organitzacional és una ma-
nera sistematica d'induir el canvi basat en un model de pensament estruc-
tural que progressi mitjancant una seqiiencia pragmatica de passos des de
I'aprenentatge individual fins a I'aplicaci6 organitzativa; centrat en els atri-
buts de la cultura que dicten accions que tan freqiientment contradiuen
la logica empresarial amb emfasi en la confrontaci6 i resolucié de conflic-
tes com un prerequisit per a una valida resolucié de problemes i emprant
una varietat de tecniques d'estudi organitzatiu i autoaprenentatge per a

produir el canvi necessari".

e Glueck (1971): "Un enfocament als problemes organitzatius que posa em-
fasi principalment en les persones, intentant integrar les organitzacions
formalment i informalment per a l'eficacia empresarial".

e Schmuck i Miles (1971): "Un esfor¢ planificat i continu per a aplicar les
ciencies de la conducta a la millora dels sistemes, aplicant metodes refle-

xius i autoanalitics."

¢ Bennis (1969): "El desenvolupament organitzacional és una resposta al
canvi, una estratégia educativa complexa la finalitat de la qual és canviar

les creences, les actituds, els valors i les estructures de les organitzacions, de
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tal manera que aquestes puguin adaptar-se millor a les noves tecnologies,

mercats i reptes, com també¢ al ritme vertiginés del canvi mateix."

e Friedlander i Brown (1974): "El desenvolupament organitzacional és un
procés de canvi planificat, canvi d'una cultura de 'organitzacié que passa
d'un estat que evita examinar els processos socials (especialment la presa
de decisions, la planificaci6 i la comunicaci6), a un estat que institucio-
nalitza i legitima l'esmentat examen; i d'un estat que es resisteix a la in-
novacio, a un estat que planeja i utilitza procediments per a promoure

I'adaptaci6 als canvis necessaris dia a dia".

e Beer (1980): "Els objectius del desenvolupament organitzacional sén... 1)
incrementar la congruéncia entre l'estructura, els processos, 1'estrategia,
les persones i la cultura de l'organitzacid; 2) desenvolupar solucions no-
ves i creatives per a l'organitzacié; i 3) desenvolupar la capacitat de
I'organitzacié de renovar-se per si mateixa".

e Burke (1988): "El desenvolupament organitzacional és un procés planejat
de canvi dins de la cultura d'una organitzaci6, mitjancant 1'as de les tec-

nologies, la investigaci6 i la teoria de la ciencia del comportament".

e Gasalla (1993): "El desenvolupament organitzacional és la cerca de la qua-
litat integral en la manera de «fer» i «aconseguir» de l'organitzacid, per
mitja d'un procés impulsat mitjancant la maduresa personal i professional
de cada membre de 1'organitzacio creixent des de dintre de cada un d'ells,

en relacions d'interdependéncia”.

e Porras i Robertson (1992): "El desenvolupament organitzacional és una
série de teories, valors, estrategies i técniques basades en les ciencies de la
conducta i orientades al canvi planificat de l'escenari de treball d'una orga-
nitzacio, per tal d'incrementar el desenvolupament individual i de millo-
rar l'acompliment de 1'organitzaci6, mitjangant 1'alteracio de les conductes

dels membres de 'organitzaci6 en el treball".

e De Faria Mello (1995): "El desenvolupament organitzacional és un procés
de canvis planejats en sistemes sociotécnics oberts, tendents a augmentar
l'eficacia i la salut de l'organitzaci6 per a assegurar el creixement mutu de
I'empresa i els seus empleats".

e French i Bell (1995) van definir el desenvolupament organitzacional des
d'una perspectiva més globalitzadora amb I'objectiu de recollir en una tni-
ca definici6 la majoria de les caracteristiques comunes presents en la lite-
ratura del desenvolupament organitzacional. Aixi, doncs, aquests autors
van definir el desenvolupament com "un esforg a llarg termini, amb la guia
i el suport de I'alta geréncia, per a millorar la visio, la delegaci6 d'autoritat,
I'aprenentatge i els processos de resolucié de problemes d'una organitza-

ci6, mitjancant una administracié constant i de col-laboracio6 de la cultu-
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ra de 1'organitzaci6 (amb un émfasi especial en la cultura dels equips de
treball naturals i en altres configuracions d'equips) utilitzant el paper del
consultor facilitador i la teoria i la tecnologia de les ciéncies de la conducta
aplicada, incloent-hi la investigacio-acci6".

e Hodge, Anthony i Gales (1998) entenen el desenvolupament organitza-
cional com "un subgrup d'estratégies de canvi organitzacional que utilitza
el coneixement de les ciéncies de la conducta per a intervenir de manera
planificada en els processos organitzacionals amb 1'objectiu d'incrementar

la Salus i l'eficacia organitzacional".

¢ Recentment, French, Bell i Zawacki (2007) han modificat lleugerament
la seva proposta de definicié en el seu ultim treball sobre desenvolupa-
ment organitzacional, en que el defineixen com un esfor¢ a llarg termini
per a millorar els processos de soluci6 de problemes i renovacié d'una or-
ganitzacid, particularment per mitja d'una administracié més efica¢ i la
col-laboraci6 de la cultura organitzacional, i atorguen especial importan-
cia a la cultura d'equips de treball formals, amb l'assisténcia d'un agent
de canvi o catalitzador i 1Gs de la teoria i la tecnologia d'una ciéncia de

comportament aplicada, incloent-hi la investigacié d'accio".

En conjunt, totes aquestes definicions especifiquen que és el desenvolupament
organitzacional i en que consisteix, alhora que en descriuen la naturalesa i els
objectius, encara que no es delimiten clarament les practiques que comprén
el desenvolupament organitzacional. Aix0 és a causa que aquest camp esta
encara en evolucio i que no resulta estrictament necessari, ja que hi ha una
solida base comuna que defineix l'area del desenvolupament organitzacional.
A continuaci6 presentem un quadre en el qual es pot veure més clarament els
diferents trets pels quals és definit el desenvolupament organitzacional en les

diferents definicions presentades anteriorment.

Taula 3. Definicions del desenvolupament organitzacional

Autor Naturalesa Area d'aplicacio Activitat / inter- Objectius / re- Marc teoric /
vencié / accions sultats desitjats del coneixement
Beckard Esforc planejat Tota l'organitzacié Administrat des de Augmentar l'eficiencia | Ciencies del comporta-
(1969) dalt i la salut de les orga- | ment
Inversions planejades | nitzacions
en els processos orga-
nitzacionals
Bennis Resposta al canvi Organitzaci6 Complexa estrategia | Canviar les creences,
(1969) educativa actituds, valors i es-

tructura de les orga-
nitzacions

Millor adaptacié als
nous mercats, tecno-

logies i desafiaments, i

al vertiginés ritme del
canvi mateix
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Autor Naturalesa Area d'aplicacio Activitat / inter- Objectius / re- Marc teoric /
vencioé / accions sultats desitjats del coneixement
Blake i Manera sistematica Des de I'aprenentatge | Accions centrades en | Resolucié de proble- | Model de pensament es-
Mouton d'induir el canvi individual fins a els atributs de la cul- | mes tructural
(1970) l'aplicaci6 organitzati- |tura amb émfasi en la | Produir el canvi neces-
va confrontaci6 i resolu- | sari
cié de conflictes
Glueck Un enfocament als Persones intentant in- Eficacia empresarial
(1971) problemes organitza- | tegrar les organitzaci-
tius ons formalment i in-
formalment
Schmuck Esfor¢ planificat i con- | Sistemes Meétodes reflexius i au- | Millora dels sistemes | Ciencies de la conducta
i Miles tinu toanalitics
1971)
Bennis Resposta al canvi Canviar les creences, | Millor adaptacio a les
(1971) Estratégia educativa actituds, valors i es- noves tecnologies,
complexa tructures de les orga- | mercats i reptes, com
nitzacions també al ritme verti-
ginés del canvi en si
mateix
Friedlan- Procés de canvi plani- Canvi d'una cultura
der i Brown |ficat
(1974)
Beer Incrementar la con-
(1980) gruéncia entre
I'estructura, els pro-
cessos, l'estrategia, les
persones i la cultura
de l'organitzacié
Desenvolupar soluci-
ons noves i creatives
per a l'organitzacio
Desenvolupar la capa-
citat de l'organitzacié
de renovar-se per si
mateixa
Burke Procés planejat de Canvi de la cultura Teoria de la ciencia del
(1988) canvi de l'organitzacié mit- comportament
jancant I'Gs de les tec-
nologies, la investi-
gacié i la teoria de la
ciéncia del comporta-
ment
Gasalla Procés impulsat mit- | Qualitat integral
(1993) jancant la maduresa | en la manera de
personal i professional | fer i aconseguir de
de cada membre I'organitzacio
Porras i Ro- | Una série de teories, Alteracio de les con- Incrementar el desen- | Ciéncies de la conducta
bertson valors, estratégies i ductes dels membres | volupament indi-
(1992) tecniques orientades de l'organitzacié en el |vidual i millorar
al canvi planificat de treball l'acompliment de
I'escenari de treball I'organitzacié
d'una organitzacié
De Fa- Procés de canvis pla- | Sistemes sociotecnics Augmentar l'eficacia
ria Mello nejats oberts i la salut de
(1995) I'organitzacioé

Assegurar el crei-
xement mutu de
I'empresa i els emple-
ats
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Autor Naturalesa Area d'aplicacio Activitat / inter- Objectius / re- Marc teoric /
vencid / accions sultats desitjats del coneixement
Hodge, Ant- | Subgrup d'estratégies | Processos organitzaci- | Intervencié de manera | Incrementar la saluti | Ciéncies de la conducta
hony i Gales| de canvi organitzacio- | onals planificada I'eficacia organitzacio-
(1998) nal nal
French, Esfor¢ a llarg termini | Organitzacions Administracié més efi- | Millorar processos de | Teoria i tecnologia d'una
Bell i cag i col-laboracié de |solucié de problemes i | ciencia de comporta-
Zawacki la cultura organitza- | renovacié d'una orga- | ment aplicada, incloent-
(2007) cional (especialment | nitzacié hi la investigacié-accié
la cultura d'equips de
treball i un agent cata-
litzador o de canvi)

En una visi6 global d'aquestes definicions, es pot concloure que hi ha un
acord generalitzat en el fet que el desenvolupament organitzacional és un
camp de les ciéncies de la conducta dirigit a un canvi planificat en la totali-
tat d'una organitzaci6 com a sistema amb l'objectiu d'augmentar l'efectivitat
de l'organitzacio i el desenvolupament individual dels seus membres. Aixi,
doncs, el desenvolupament organitzacional implica l'estudi del comporta-
ment de les persones que integren l'organitzacid, de manera que es puguin
identificar tant les pautes de comportament que faciliten el desenvolupament
de l'organitzacié com les que el dificulten. Aquest coneixement representa,
doncs, la base sobre la qual es pot actuar per a reforcar les pautes que aju-
den al desenvolupament i fer conscients els membres de l'organitzaci6 dels
seus comportaments com a primer pas per al canvi. Des d'una perspectiva més
concreta i en la linia de la definici6 proposada per French i Bell (1995), es
va destacar un conjunt de caracteristiques definidores del desenvolupament
organitzacional que s'ha de tenir en compte per a un complet aclariment del
concepte. Aixi, doncs, el desenvolupament organitzacional es caracteritza per
les segiients propietats:

1) Esforc a llarg termini. El desenvolupament organitzacional és un procés a
llarg termini, ja que els canvis dissenyats necessiten un periode de temps que
pot ser forca llarg per a observar els resultats. De fet, el canvi organitzacional
pot entendre's com un procés constant que mai no finalitza, ja que les orga-
nitzacions sén sistemes que han d'estar en constant adaptaci6 a les demandes
del medi que les envolta. Aixi, doncs, una vegada es produeix un canvi de
manera que una organitzacié millora, és probable que posteriorment es pro-
dueixi un altre canvi que pugui millorar encara més l'eficacia de I'esmentada

organitzacio.

2) El paper de la direcci6. El compromis de la direccié de 1'organitzacié
és vital perqué un canvi pugui arribar a implantar-se en una organitzacio.
Aixi, doncs, la direcci6 de l'organitzacio en la qual s'estigui implementant un
procés de desenvolupament organitzacional ha de comencgar el canvi, guiar-lo
i comprometre's fins al final del procés. En cas que el compromis de la direccié
fos baix en qualsevol de les etapes del procés de desenvolupament organitza-

cional el més probable seria que el canvi fracassés.
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3) Visid. Una visi6 de 'organitzacié implica una imatge de futur desitjada dels
aspectes humans i organitzatius d'una organitzaci6. Cal treballar per a poder
assolir-la.

4) Delegaci6 d'autoritat. Amb relacié al punt anterior, la delegaci6 d'autoritat
fa refereéncia al procés d'involucrar els diferents empleats en la creaci6 de la
visié o imatge desitjada de 'organitzacié, com també en el desenvolupament

de les estrategies necessaries per a assolir-la.

5) Aprenentatge. El procés de 'aprenentatge ha de ser impulsat tant a nivell
individual com organitzacional perqueé es puguin desenvolupar les capacitats
i habilitats dels individus i de l'organitzacio, cosa que millorara també els re-
sultats.

6) Resoluci6 de problemes. Procés pel qual els membres de 1'organitzaci6 di-
agnostiquen els problemes, prenen decisions, emprenen accions i resolen les
situacions presentades per les demandes de l'entorn de 1'organitzacio6.

7) Administracié constant i col-laboraci6 de la cultura de 1'organitzacid.
Aquest concepte es planteja com a central en les diferents conceptualitzaci-
ons que s'han dut a terme sobre desenvolupament organitzacional al llarg de
la historia. La cultura organitzacional ha estat definida com les creences nor-
matives i les expectatives del comportament compartides en una organitzacioé
(Cooke i Szumal, 1993). Més especificament, Schein (1984, p. 56) va definir la
cultura organitzacional com "el patré de premisses basiques que un determi-
nat grup va inventar, va descobrir o va desenvolupar en el procés d'aprendre
a resoldre els seus problemes d'adaptacié externa i d'integracio interna i que
van funcionar prou bé i van estar a punt de ser considerades valides i, en con-
seqliéncia, de ser ensenyades a nous membres del grup com la manera correcta
de percebre, pensar i sentir en relacié6 amb aquests problemes". Aixi, doncs, pot
entreveure's que la cultura representa un fonament basic en la conducta de les
organitzacions. Un canvi arriba a ser permanent quan la nova realitat és assu-

mida en la cultura de l'organitzacié com la manera correcta de fer les coses.

8) Equips de treball. Els equips de treball estableixen els fonaments estructu-
rals de les organitzacions actuals, de manera que si els equips de treball fun-
cionen bé, els individus i I'organitzacié en la seva totalitat també funcionen
bé. Un equip de treball és entés com "una forma d'activitat col-lectiva que
compren la interaccio, la interdependeéncia, la coordinacio i la cooperacié dels
membres, orientada cap a la consecucié de metes o objectius i el resultat del
qual té un caracter grupal. Es considera que el treball en equip ha resultat efi-
ca¢ quan l'esmentada activitat provoca un resultat emergent que excedeix la
contribucié de qualsevol membre i la suma de totes aquestes, és a dir, quan
s'aconsegueix sinergia, que implica que el resultat grupal és més gran (en quan-
titat) o diferent (en qualitat) que la mera suma de les contribucions dels mem-
bres que componen l'equip" (Alcover, 2003). Algunes de les principals raons
per les quals ha proliferat la utilitzacié d'equips de treball en les organitzaci-
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ons han estat recollides per Mohrman, Cohen i Mohrman (1995). En concret
aquests autors van destacar un total d'onze raons per les quals es dona la utilit-
zacio d'equips de treball com a estructures laborals dins de les organitzacions.
Aquestes raons van ser recollides en un quadre en el treball d'Alcover (2003),

que es presenta en la taula segiient.

Taula 4. Raons de la utilitzacié d'equips de treball en les organitzacions actuals

a) Son mitjans per a encarrilar I'estratégia de I'organitzacié perque resul-

ta necessaria certa consisténcia entre |'entorn, I'estratégia i el disseny de
I'organitzacié.

b) Permeten desenvolupar productes i prestar serveis rapidament i eficient-
ment amb una elevada qualitat.

¢) Faciliten que les organitzacions aprenguin, i retinguin 'aprés, de manera
més eficac.

d) Els equips transfuncionals permeten millorar la qualitat de la gesti6.

e) Els equips transfuncionals poden emprendre amb eficacia processos de re-
estructuracié i redisseny organitzacional.

f) La rapidesa en la produccié pot incrementar-se si les activitats, en lloc de
dur-se a terme seqliencialment per individus, ho fan simultaniament en equip.
g) Incrementen la innovacid i la creativitat a causa de la fertilitzacié creuada
d'idees.

h) Les organitzacions amb estructura horitzontal poden ser coordinades i di-
rigides més eficacment si les unitats funcionals sén equip en lloc d'individus
aillats.

i) A mesura que les organitzacions augmenten en mida i complexitat
s'incrementen les exigencies de processament de la informacié, per la qual co-
sa els equips poden integrar-la, relacionar-la i disseminar-la de manera més efi-
cag que els individus.

j) Els equips responen a la creixent necessitat en els contextos organitzacionals
de potenciar I'autonomia i la participacié dels membres en els processos i en
les decisions.

k) Els equips tenen més capacitat potencial per a afrontar la complexitat i in-
terdisciplinarietat superiors del treball actual.

9) Paper de consultor facilitador. La intervenci6 d'una tercera part externa
a la unitat d'intervencio6 en el procés de desenvolupament organitzacional re-
sulta especialment rellevant, ja que aquest actor proporciona certa objectivi-

tat, neutralitat i coneixements a la situacio.

10) Teoria i tecnologia de les ciéncies de la conducta aplicada. S'apliquen
els coneixements adquirits en les diferents ciéncies que estudien les persones
en el context de les organitzacions (per exemple, psicologia social, psicologia
de les organitzacions i del treball, sociologia, economia, treball social, socio-

logia, etc.).
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4. Objectius més comuns del desenvolupament
organitzacional

En la majoria de les definicions presentades anteriorment es fa referéncia a
I'objectiu dltim del procés de desenvolupament organitzacional. Aquest té
com a objectiu fonamental millorar les organitzacions a dos nivells: organit-
zacional i individual, per a la qual cosa utilitza la teoria del canvi planejat
i les seves técniques i intervencions. De manera que el desenvolupament or-
ganitzacional busca augmentar la capacitat de 1'organitzacié per a adaptar-se
als canvis i demandes de seu entorn a curt i a llarg termini, promovent el
desenvolupament de la seva capacitat de canvi i la millora de la seva eficien-
cia, tant en I'ambit financer com en la qualitat de vida laboral. Paral-lelament,
s'interessa per la modificacié del comportament dels empleats, tant individu-
al com grupal, a fi de facilitar-los 1'adquisici6 de les capacitats requerides per
a assolir aquest objectiu (Cummings i Worley, 2007; French, Bell, i Zawacki,
2007; Robbins, 2004).

El desenvolupament organitzacional es diferencia d'altres activitats de canvi
planejat perque emfatitza tant la transferéncia de coneixements com el desen-
volupament d'habilitats i el desenvolupament de la capacitat de 1'empresa per
a autoavaluar el propi funcionament i assolir les seves metes. De manera que
doéna prioritat a I'aspecte huma de les organitzacions (per exemple, persones,
relacions, processos, procediments, normes, politiques, cultura, disseny orga-
nitzacional) amb l'objectiu d'ensenyar-los a solucionar problemes, identificar
noves oportunitats, prendre decisions, promoure accions que afavoreixin si-
tuacions futures desitjades i autorenovar-se. D'aquesta manera, involucra la
totalitat de l'organitzaci6 (French, Bell, i Zawacki, 2007; Cummings i Worley,
2007).

Malgrat tots aquests aspectes comuns, resulta complicat especificar de-
talladament totes les possibles metes que podria abordar un procés de
desenvolupament organitzacional. Els objectius de la implantaci6 d'un
procés de desenvolupament organitzacional varien en funcié del di-

agnostic que es faci de I'estat de I'organitzacio en qiiestio.

No obstant aix0, hi ha un determinat conjunt de metes que sén considerades
com les més comunes per a una intervencié del desenvolupament organitza-
cional (Ferrer, 1976; French, Bell, i Zawacki, 2007):
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1) Desenvolupar un sistema viable i capa¢ de renovar-se en funcié de les tas-
ques que cal desenvolupar. "La funci6 ha de determinar la forma i no les tas-

ques encaixar en les estructures existents."

2) Incrementar l'eficacia del sistema estable i del sistema temporal (per exem-
ple, projectes, comites, etc. per mitja dels quals es fa el treball) amb mecanis-

mes interns de millora continua.

3) Afavorir la col-laboraci6 i la baixa competencia en les unitats interdepen-
dents. Molta de l'energia que es podria dedicar dins de les organitzacions a
I'execuci6 eficient de les tasques es dedica a la competéncia entre els mateixos
membres de les unitats de treball.

4) Crear condicions en les quals emergeixi el conflicte i es tracti de manera
desitjable. L'evitaci6 dels conflictes és un problema fonamental en moltes or-
ganitzacions. Una important quantitat d'energia s'utilitza de manera disfunci-
onal per a evitar, defugir o cobrir aquests conflictes que sén inevitables en sis-
temes complexos com les organitzacions. L'objectiu és que les organitzacions
assumeixin el conflicte com un fenomen inevitable que han de solucionar per
a prendre les decisions adequades.

5) Les decisions s'han de prendre d'acord amb les fonts d'informaci6 en lloc
de basar-se en el rol organitzacional. Per aix0, s'ha d'implantar una norma
d'autoritat del coneixement a més de l'autoritat de rol. La presa de decisions
no ha de ser inicament vertical i avall en una organitzacio, siné que s'ha de
considerar també quins actors son les millors fonts d'informaci6 en relacio
amb una situaci6 o problema en concret, en les quals basar-se per prendre la
decisio.

6) Augmentar el nivell de confianca i suport entre els membres de

'organitzacio.

7) Augmentar l'obertura i la claredat de la comunicaci6 dins de l'organitzacio,

tant vertical com horitzontal o diagonal.
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5. Valors i normes étiques en el desenvolupament
organitzacional

Per a assolir les metes anteriorment esmentades no s'han de perdre de vista
una serie de valors i normes etiques que han de servir de base en el programa

del desenvolupament organitzacional.

Un valor és enteés com "la creenca sobre el que és una mica desitjable i el que
és indesitjable" (Krech, Crutchfield, i Ballachey, 1962). En aquest treball hem
recollit els valors prioritaris que ja van ser assenyalats per Ferrer (1976, p. 18).
En concret aquest autor va assenyalar els valors segiients:

1) Donar l'oportunitat als membres de I'organitzacié de treballar com a éssers
humans, més que com a fonts de produccio.

2) Donar l'oportunitat a cada membre de 1'organitzacio i a I'organitzacié en si
mateixa de desenvolupar tot el seu potencial.

3) Buscar 'augment de I'eficacia de l'organitzacio, reflectint-ho en els diferents
objectius organitzacionals.

4) Crear un ambient laboral en el qual tots els membres de l'organitzacio trobin
una feina que els representi un repte.

5) Donar l'oportunitat als membres de 1'organitzaci6 d'influir en la manera en

que es relacionen amb el treball, amb I'organitzaci6 i amb l'entorn.

6) Tractar cada ésser huma com una persona amb un conjunt de necessitats,

les quals s6n basiques tant per al treball com per a la vida de l'individu.

En aquesta mateixa linia cal assenyalar també que un programa de desenvo-
lupament organitzacional pot presentar una serie de dilemes étics tant al con-
sultor com al client o a tots dos. White i Wooten (1983), i White i Rhodeback
(1992) van identificar cinc categories en les quals es podrien classificar els dife-
rents dilemes etics que poden apareixer en un programa de desenvolupament
organitzacional. En concret van assenyalar:

1) Exposici6 falsa i conniveéncia. Un comportament no etic per part del con-
sultor es produiria en cas que aquest distorsionés o exagerés la seva experien-
cia en el camp o els resultats esperables de la intervencio. En el cas del client
aixO passaria si aquest tergiversés els interessos, els objectius o les necessitats

de I'organitzacio.

Lectura recomanada

White, L. P. i Wooten, K. C.
(1983). Ethical Dilemmas in
Various Stages of Organiza-
tional Development. Aca-
demy of Management Review,
8, 690-697.

Lectura recomanada

White, L. P. i Rhodeback,
M. J. (1992). Ethical Dilem-
mas in Organization Deve-
lopment: A Cross-Cultural
Analysis. Journal of Business
Ethics, 11, 663-670.
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2) Mal 1s de les dades. Un s indegut de les dades constituiria un altre pro-
blema etic. Les dades son recollides amb 1'objectiu de facilitar el procés de
desenvolupament organitzacional, i per aix0 que siguin confidencials resulta
essencial, ja que les dades, o les dades distorsionades, podrien utilitzar-se per
a perjudicar algun membre de 1'organitzacio6.

3) Manipulaci6 i coerci6. No és etic obligar els membres de 1'organitzacié que

no ho desitgin a participar en les activitats del procés organitzacional.

4) Contflictes de valors i d'objectius. La distorsié o ambigiiitat dels objectius es
considera com una falta etica. Sovint resulta temptador per part del consultor
fer promeses al client amb l'objectiu d'aconseguir un contracte, tanmateix les
consequencies d'aixo sén nocives (per exemple, reduccio6 de la credibilitat del
consultor i del programa de desenvolupament organitzacional).

5) Ineptitud técnica. Aquesta ineptitud es manifesta quan per manca
d'habilitat, de capacitat o de coneixement del consultor, aquest no pot selec-
cionar o aplicar de manera efectiva les estratégies d'intervencié adequades.
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6. Perspectiva futura del desenvolupament
organitzacional

El canvi, tal com s'ha assenyalat moltes vegades en aquest modul, s'ha con-
vertit en una realitat en les organitzacions actuals. No obstant aixo, el fet que
les organitzacions estiguin immerses en constants processos de canvi no ha
fet que el desenvolupament organitzacional s'hagi convertit en un procés de-

gudament planificat i dut a terme.

D'altra banda, l'entorn econdmic en el qual les empreses han de moure's ha
complicat considerablement la disponibilitat de recursos econdmics per a des-
tinar a aquestes qtiestions.

Tot aixd complica, a vegades, el fet de poder fer intervencions degudament
planificades. Obviament, per fer les coses bé fan falta recursos i aquests han de
ser aportats per les mateixes empreses. No obstant aix0, respecte de la situacio
economica actual, es pot destacar que és en les epoques dificils en que es fan
més necessaris el canvi i la innovacié per a adaptar-se a les noves demandes
del mercat i a les noves situacions economiques que condicionen l'éxit amb els
procediments antics. Per tant, la inversi6 que 'organitzacié pot fer en el procés
de desenvolupament organitzacional pot convertir-se justament, si aquest és
ben aplicat, en I'impuls que I'empresa necessita per a créixer i sortir d'aquesta
situaci6 (per exemple, diferenciant-se de la competéncia).

Finalment, la naturalitat amb qué algunes organitzacions perceben el canvi
(especialment en tot el relacionat amb la tecnologia) ha fet que a vegades es
descuidi aquest procés i no es planifiqui ni dugui a terme degudament. Per
tant, s'hauria de considerar una assignatura pendent aconseguir que les inter-
vencions siguin cada vegada més especifiques, basades sempre en l'avaluacio
prévia de la situacié-empresa i, sobretot, regulars. Es a dir, que es converteixin

en processos continus i no dependents de la situacio6.

El desenvolupament organitzacional ha de ser constant, d'aquesta ma-
nera es podria convertir en una estrategia preventiva pel que fa a les
possibles conseqiiéncies negatives del canvi en comptes d'una resposta
a aquest (com ha estat tradicionalment).

6.1. Reptes per al desenvolupament organitzacional

Malgrat que el desenvolupament organitzacional té 'origen en l'inici del segle
XX, no hi ha cap dubte que els principis que van motivar-ne el naixement con-
tinuen avui en dia patents en la tasca de les empreses: el canvi és una constant
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i en molts casos una necessitat. Per tot aixo, sén cada vegada més nombrosos
els investigadors que pensen que el canvi en les organitzacions €és una neces-
sitat que permet a les empreses sobreviure en un entorn competitiu i que, a
més, permet humanitzar les organitzacions. En aquest sentit es converteix en
un repte per a aquest segle XxI aconseguir demostrar, mitjancant estudis so-
lids (fets per investigadors), com també per mitja de practiques organitzacio-
nals (dutes a terme per professionals experts, gestors d'empreses), 'eficacia que
aquests canvis organitzacionals tenen per a humanitzar les empreses i com
aquesta humanitzacié contribueix a la competitivitat, a la rendibilitat i a la

generaci6 d'ambients de treball saludables.

Estudis referents a aix0 (Mufioz, Murfioz i Ruiz, 2000) han posat de manifest
I'existéncia de cinc factors que s'han de tenir en compte a I'hora d'avaluar i
quantificar el nivell d'humanitzaci6é d'una organitzacio. A saber:

1) Motivaci6 intrinseca. Es tracta d'una variable que informa sobre el grau de
satisfaccio i gaudi que els treballadors tenen pel que fa a les tasques que duen
a terme en l'organitzacié. A més, és una de les variables que ha demostrat tenir
més relacié amb el rendiment i constitueix la base de la implicaci6 i vinculaci6é
dels empleats amb la feina.

2) Comunicacié. En una organitzaci6 orientada cap al desenvolupament, la
humanitzacié dels processos i la millora, és fonamental que hi hagi un siste-
ma de comunicacio flexible que permeti que la comunicaci6 (especialment la
vertical) flueixi amb facilitat. La comunicaci6 oberta i fluida entre els caps o
comandaments intermedis i la resta dels treballadors fomenta a més la confi-
anca i la capacitat per a solucionar problemes i tirar endavant en situacions

adverses o dificils.

3) Participacio. Al costat de la comunicacid, i com a conseqiiencia d'aquesta,
la participacié permet al treballador autopercebre's com a "part de l'empresa”,

i convertir-se en un motivador essencial i un potent factor d'humanitzacio.

4) Camaraderia. Es tracta d'una variable col-lectiva que es mesura individu-
alment, que informa sobre 1'ambient col-laboratiu percebut per les persones
que treballen en una organitzacio i que esta relacionada amb les tasques i la
confianc¢a que cadascu té en les capacitats productives dels companys. Aquesta
variable es pot avaluar de manera similar al clima organitzacional.

5) Respecte. Indica el grau en el qual el treballador o treballadora té la sensacié
de ser tractat com una persona més que com un "objecte" part d'un procés en
l'organitzacio.
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En aquest moment, una de les linies d'investigacio se centra a desenvolu-
par instruments de mesura, valids i fiables, que permetin avaluar cada una
d'aquestes variables i, d'aquesta manera, obtenir indicadors d'humanitzacio
que, al seu torn, permetin predir l'exit i la millora davant d'una situaci6é de

canvi organitzacional.
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Resum

Els origens del desenvolupament organitzacional s'inscriuen en quatre grans
branques: els entrenaments en laboratoris de sensibilitzaci6, la investigaci6
de camp i la metodologia de retroalimentacio, la teoria d'investigaci6-accio i,
finalment, els enfocaments sociotécnics i socioanalitics. A més, per a poder
arribar a comprendre que és el desenvolupament organitzacional s'ha de tenir
un coneixement fonamentat en diversos conceptes que resulten clau en l'area
del desenvolupament organitzacional: el canvi planificat, els models organit-
zatius i el model d'investigaci6-acci6. Tot aixo assenta les bases de l'area de
desenvolupament organitzacional i la seva conceptualitzaci6. Encara que no
hi ha un consens generalitzat en relacié amb una definici6 tnica, si que hi ha
un consens sobre les caracteristiques basiques que defineixen el desenvolupa-
ment organitzacional com també els objectius més comuns que pot buscar.
Aixi mateix, no s'ha d'oblidar que, com tot programa d'intervencio, un procés
de desenvolupament organitzacional ha d'estar guiat per unes normes i uns
valors etics que garanteixin la professionalitat i la transparéncia del procés.
Finalment, en aquest treball es presenta una reflexioé sobre les possibles vies

futures en l'area del desenvolupament organitzacional.
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Activitats

1. A continuaci6 es planteja un cas fictici d'una organitzacié que necessitaria la intervenci6
d'un programa de desenvolupament organitzacional. D'acord amb el model d'investigacio-
acci6 presentat, s'hi planteja quins serien les diferents fases o passos hipotetics que s'haurien
de dur a terme per a poder aplicar un programa de desenvolupament organitzacional.

Ave-X és una empresa del sector de telecomunicacions amb una plantilla de 230 treba-
lladors. Des de fa un any ha comencat a patir un alt increment en el nivell de rotaci6é
i absentisme en la seva plantilla, com també un gran descens de la qualitat de 1'atenci6
al client. El president de la companyia, el Sr. Sudrez, es posa en contacte amb vosaltres
perque l'ajudeu a tractar i solucionar el problema. En la primera entrevista amb el Sr.
Suarez, aquest us informa del problema i de les seves hipotesis en relacié amb la causa,
destacant especialment la mala comunicaci6 i coordinaci6é que hi ha entre els empleats.

2. En aquest modul s'ha assenyalat l'existencia de diversos models organitzatius, encara que
en aquestes pagines ens hagim centrat a presentar el model d'analisi multifacética per a la
intervencié i la gesti6 organitzacional (model AMIGO) (Peir6, 2004). Un exemple d'un altre
model organitzatiu seria el model d'auditoria del sistema huma (ASH) (Quijano i Navarro,
1999). Compareu tots dos models destacant les seves similituds i diferencies.

3. En aquest modul s'han presentat els diferents tipus de canvi en funcié de la seva naturalesa.
Plantegeu un exemple practic que reflecteixi cada un dels diferents tipus de canvi estudiats.

4. Encara que s'han exposat els objectius més comuns d'un programa de desenvolupa-
ment organitzacional, plantegeu cinc objectius més pels quals es podria fer una intervencié

d'aquestes caracteristiques.

5. Feu un quadre resum que permeti comparar les diferents aportacions de les quatre branques
que sostenen el naixement del camp del desenvolupament organitzacional.

Exercicis d'autoavaluacio
1. Definiu el concepte de canvi organitzacional.

2. Enumereu els motius que poden portar a una resisténcia al canvi individual i organitza-
cional.

3. Enumereu les diferents estratégies d'acord amb Kotten i Schlesinger (1979) que poden
dur-se a terme per a superar la resisténcia al canvi.

4. Porras i Robertson (1992) van desenvolupar la segiient tipologia de canvi: (assenyaleu
I'opci6 correcta):

a) de primer ordre, de segon ordre, canvi planificat, canvi no planificat
b) canvi episodic, canvi continu, de primer ordre, de segon ordre

c) de primer ordre, de segon ordre, de desenvolupament, evolutiu

d) de desenvolupament, evolutiu, de transformacio, revolucionari

5. Quines facetes configuren el nucli del model AMIGO? Assenyaleu l'opci6 correcta.
a) Missi6, ambient, cultura, tecnologia, visié

b) Missi6, ambient, tecnologia, direccid, pla estratégic

c) Missid, ambient, visio, cultura, pla estratégic, productes

6. Com és entesa una organitzaci6 des de la perspectiva de la teoria general de sistemes?

7. Enumereu les raons que fonamenten la base del naixement del desenvolupament orga-
nitzacional.

8. En que van consistir els grups T?

9. Quina va ser l'aportacio de la investigacié de camp i de la metodologia de retroalimentaci6
al camp del desenvolupament organitzacional?

10. Definiu el desenvolupament organitzacional
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11. Expliqueu els objectius més comuns d'un programa de desenvolupament organitzacional

12. Enumereu els principals dilemes étics que es poden presentar en un programa de desen-
volupament organitzacional.
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Solucionari

Exercicis d'autoavaluacio

1. Per canvi s'entén l'alteracié de l'estat de les coses, de manera que la realitat present és
diferent de 'anterior una vegada ha ocorregut un canvi.

2. Des del punt de vista individual: interessos de la persona; predisposicié de l'individu al
canvi; predisposici6 a I'habit; por del fracas; por del desconegut; ambient de desconfianca,
o que no s'hagi proporcionat la informacié adequada, o que s'hagin generat malentesos;
desacord amb les raons per al canvi o amb el fet que no percebin avantatges; alteraci6 de
les relacions grupals.

Des del punt de vista organitzacional: inércia estructural; enfocament limitat del canvi; inér-
cia de grup; amenaca a les relacions de poder; amenaca a la distribuci6 existent de recursos.

3. Educacié + comunicacid, participacié + dedicaci6, facilitacié + suport, negociaci6 + acord,
manipulaci6 + invitaci6 a participar, coercié explicita + coacci6é implicita.

4.d
S5.c

6. Les organitzacions sén considerades com a sistemes oberts creats per 'home que mantenen
una interaccié dinamica amb el seu medi ambient. Aixi, doncs, les organitzacions reben
entrades de l'ambient (per exemple, materials, recursos financers, personal, etc.), processen
aquestes entrades (per exemple, tecnologia, direccio, planificacio, etc.) i les exporten al medi
en forma de serveis, productes o resultats. Aquest procés és un cicle d'esdeveniments que es
repeteixen constantment i esta caracteritzat per una entropia negativa a la cerca d'un estat
d'equilibri i homeostasi dinamica.

7. Innovacions en l'aplicacié dels descobriments de 1'entrenament en laboratoris de sensibi-
litzacio, la investigacié de camp i la metodologia de retroalimentacid, investigacié d'accio,
enfocaments sociotécnics i socioanalitics.

8. L'entrenament o capacitaci6 en laboratoris de sensibilitzaci6 tenia lloc en grups reduits i
no estructurats amb l'objectiu que els participants aprenguessin de les seves propies interac-
cions i de la dinamica d'evoluci6 del grup. Més especificament, aquests grups es plantejaven
com a eina per a assolir els objectius seglients: augmentar la capacitat per a apreciar com
els altres reaccionen davant de la nostra conducta, per a calibrar les relacions entre tercers, i
per a actuar habilment segons cada situacié. Aixi, doncs, els grups T sén instruments per al
canvi controlats, que faciliten l'autoconeixement i l'autodesenvolupament, i augmenten la
consciéncia d'un mateix i la percepcié de la influéncia de la conducta propia sobre els altres.

9. Una part de la investigaci6 es dedicava al perfeccionament de la metodologia d'enquestes
iuna altra part va consistir en el desenvolupament de la metodologia de retroalimentacio.

"Els resultats d'aquest estudi experimental refermaven la idea que un procediment de discus-
si6 grupal intensa per a utilitzar els resultats d'una enquesta de qiiestionari a empleats pot
ser una eina eficag per a presentar un canvi positiu en una organitzacio."

10. French, Bell i Zawacki (2007): "Un esforg a llarg termini per a millorar els processos de so-
lucié de problemes i renovacié d'una organitzacio, particularment per mitja d'una adminis-
tracié més eficag i la col-laboraci6 de la cultura organitzacional, atorgant especial importan-
cia a la cultura d'equips de treball formals, amb l'assistencia d'un agent de canvi o catalitza-
dor i 1'as de la teoria i la tecnologia d'una ciéncia de comportament aplicada, incloent-hi la
investigacio d'accio".

11. Desenvolupar un sistema viable i capa¢ de renovar-se, incrementar l'eficacia del sistema
estable i del sistema temporal, afavorir la col-laboraci6 i la baixa competéncia en les unitats
interdependents, crear condicions en les quals emergeixi el conflicte i es tracti de manera
desitjable, les decisions s'han de prendre d'acord amb les fonts d'informaci6 en lloc de basar-
se en el rol organitzacional, augmentar el nivell de confianca i de suport entre els membres
de l'organitzacié, augmentar I'obertura i la claredat de la comunicacié dins de I'organitzacio.

12. Exposici6 falsa i connivencia, mal Gs de les dades, manipulacio i coercid, conflictes de
valors i d'objectius, ineptitud técnica.
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Glossari

adaptaciéo Terme originalment biologic utilitzat per a descriure la fisica o els canvis de
comportament que augmenten les possibilitats de supervivencia d'un organisme. Utilitzat
en psicologia per a descriure les respostes als canvis en el medi ambient, per exemple, quan
el canvi en les expectatives de la societat demanen algun tipus d'adaptaci6 social en el com-
portament de les persones.

ajust Concepte similar al d'adaptacid, especialment en un context social, perd en general
implica més intencionalitat i sensibilitzaci6 de l'individu davant de les exigéncies ambientals.

amenaca Acci6 de donar indicis de ser imminent alguna cosa dolenta o desagradable.
consultor Persona que tracta d'aplicar els coneixements de la psicologia social a les situa-
cions socials. Es refereix a alga la tasca del qual consisteix a estimular el canvi social en una

direcci6 desitjable.

diagnostic Art o acte de coneixer la naturalesa d'una malaltia o problema (en el camp de
les organitzacions) mitjancant 1'observacié dels simptomes i signes.

eficacia Capacitat d'aconseguir l'efecte que es desitja o s'espera.

eficiéencia Capacitat de disposar d'alg o d'alguna cosa per a aconseguir un efecte determi-
nat.

fracas Malguany, resultat advers d'una empresa o negoci.

habit Manera especial de procedir o conduir-se adquirida per repeticié d'actes iguals o sem-
blants, o originada per tendéncies instintives.

homeostasi Terme encunyat per la fisiologia que reflecteix la cerca del manteniment de
I'equilibri o de I'equilibri dins d'un sistema complex.

ineércia Propietat dels cossos de no modificar el seu estat de repds 0 moviment si no és per
l'acci6é d'una forga.

innovacié Accié i efecte de mudar-se o alterar alguna cosa, introduint-hi novetats.
interdependéncia Dependéncia reciproca.

multifaceétic Propietat de tenir multiples facetes, entenent per faceta cada un dels aspectes
que en un assumpte es poden considerar.

resisténcia Acci6 i efecte d'oposar-se a I'accié d'una altra cosa.

retroalimentacié Terme pres de la cibernética que es refereix a la relacié directa entre
I'entrada i el resultat d'un sistema. Concepte que reflecteix el flux de retorn de la informacié
sobre els resultats obtinguts per un sistema que poden ser utilitzats per a regular I'entrada
de futur.

seqiiéncia Série o successi6 de coses que guarden certa relacio.

sistema Terme que habitualment es refereix a una série d'elements interconnectats formant
un tot organitzat.

viabilitat Qualitat de viable, és a dir, que per les seves circumstancies té probabilitats de
poder dur-se a terme.
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