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Introduccio

La psicosociologia i I’ergonomia tenen com a objectiu comu el confort: acon-
seguir que la persona percebi una sensaci6é de confort, de benestar mentre fa la
seva tasca i, encara més, que no senti malestar ni quan la finalitza ni tan sols
abans d’iniciar-la. Aquesta sensacié de confort té beneficis fonamentals per a
la seguretat de la persona que 'experimenta, és a dir, contribueix a evitar ac-
cidents. El punt de vista «prevencionista» ha substituit el de «proteccionista»

com a eix de la nova filosofia de prevenci6 laboral.

Moltes de les causes atribuides als accidents laborals s’etiqueten com a «falta
d’atenci6», «no seguir les instruccions, normatives, procediments», «as inade-
quat de les eines», «fatiga», etc., és a dir: factor huma. I que pot fer que «el
factor huma» sigui un comportament que atempti contra la seguretat, contra
la salut? La persona pot tenir un lapsus o cometre una equivocacié, de manera
similar a alldo que pot succeir quan una persona que condueix s’adorm al vo-
lant, rendint-se inconscientment a un augment insidi6s, progressiu i subtil de
la fatiga. Estem parlant de la persona que no s’adona que les seves condicions
d’alerta han disminuit per sota del nivell minim que es requereix per a portar a
terme una determinada tasca, de la persona que es distreu amb estimuls aliens
a la mateixa tasca pero presents en I’entorn laboral, encara que només sigui en
la seva percepcié mental. Estem parlant de factors ergonomics i psicosocials.
Estem parlant d’aconseguir confort.

Que s’entendria per situacié confortable en un entorn laboral? La situ-
aci6 en la qual les variables de 1’entorn no produissin distraccions, fa-
tiga o enuig. Subratllem que en cap cas no es tracta d’aconseguir que
la persona s’acomodi exageradament, siné d’aconseguir que no tingui
molesties sobre les quals se centri la seva atenci6 o que li impedeixin
fixar-la sobre les variables més importants per a la seva salut i seguretat.
No estem parlant d’un luxe, sin6 d’'una necessitat.

Tots tenim evidencia que treballem molt millor si les condicions en les quals es
desenvolupa la nostra labor estan organitzades de manera que es pugui acon-
seguir aquest confort. Sabem que d’aquesta manera també aconseguim opti-
mitzar la nostra eficacia i eficiencia, i, per tant, també les de la resta de persones
del nostre voltant o a carrec nostre. Com a element fonamental de I’entorn ar-
tificial (organitzat artificialment), s’ha d’incloure-hi I’entorn organitzatiu (for-
maci6, informacid, comunicacio, relacions grupals, etc.), que ha de resoldre’s
de manera confortable, adaptada.

Hi ha tres tipus basics de confort: el fisic, el mental i el psiquic.
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e L'argumentaci6 a favor de la necessitat del confort fisic és la més obvia.
L'evidéncia derivada del manteniment de postures forcades, sobrecarre-
gues, moviments repetitius, il-luminacié inadequada, etc. ens demostra
que el malestar fisic és el primer i més evident simptoma d'unes defici-
ents condicions en el disseny de l'entorn ambiental d'una tasca. Les con-
seqiiencies del malestar fisic, conegudes per tothom, sén gairebé immedi-
ates o a mitja termini, i actuen com a senyal d’alarma davant la qual s’ha
de recuperar la sensacié de benestar. En cas contrari, pot generar, a més,
malestar psiquic.

¢ El confort mental és el segon element que es veu fectat per un inadequat
disseny de la tasca i el seu entorn. Pot apareixer com una simple conse-
quéncia de la carrega fisica, o bé com una derivada de la focalitzaci6 sos-
tinguda de l’atenci6 sobre determinats aspectes, la monotonia o la sobre-
carrega d’'informacio, la qual cosa generara rebuig, distraccio, acceleracio,
etc. Els factors ambientals d’il-luminacid, soroll, condicions termiques, etc.
també poden alterar el funcionament del sistema nervios i, a mitja o llarg
terminis, generar situacions deficitaries dificils de recuperar. Perd és ne-
cessari remarcar el paper fonamental que tenen sobre el confort mental
de les persones els processos de percepcio, la interpretacié de la realitat
sensorial, la sobrecarrega o infracarrega en la utilitzacié de la memoria, la
complexitat de les decisions per prendre i la responsabilitat derivada de

les conseqiiencies d’aquestes sobre qui les pren.

e El confort psiquic no és tan evident com els dos anteriors, encara que
també pot tenir conseqiiencies fatals per a qui no 'aconsegueix. La dife-
réncia fonamental amb el confort mental rau en l'objectivitat de la seva
avaluaci6. Davant el manteniment d’aspectes de la tasca o del seu entorn
que afectin el confort psiquic de la persona que la porta a terme, apareixe-
ran alteracions de I’estat emocional que afectaran la percepci6 i el proces-
sament dels continguts que cal treballar. Aquests quadres poden donar-se
de manera immediata (irascibilitat, ansietat, etc.), a mitja termini (altera-
cions del somni, cefalees tensionals, etc.) o a llarg termini (depressio, afec-
cions gastrointestinals, cardiovasculars, dermatologiques, etc.).

La prevencio de riscos laborals ha d’avancar en el disseny de nou mobiliari,
eines, etc., pero també en el de noves condicions de ’entorn fisic i organitzatiu
del treball que permetin a les persones un reajustament en funci6 dels seus

condicionants individuals i temporals.

Una equivocacio o un lapsus sén tiinicament una temptativa de la persona en el
seu intent d’avancar en el sentit correcte. Aquest avang té lloc en cada vegada
més ocasions sota una forta pressié mental i social, que ve determinada pel

disseny organitzatiu. La sobreactivacié o subactivaci6é dels processos que ha
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d’efectuar la persona en el desenvolupament de la seva tasca i la falta de temps
necessati per recuperar-se, poden portar-la a alteracions comportamentals que
acabin generant un accident o alteracions psicosomatiques.

La situaci6 de confort consisteix en la consecuci6 d'un estat intermedi
entre la manca i la saturacié extremes, en el qual no experimentem cap
necessitat que ens pugui distreure d’allo que requereix la nostra atencié
i que ens permet concentrar-nos en la tasca que estem fent, optimitzant
no solament la productivitat, sin6 la seguretat amb la qual operem. Hem
de promoure la formacio i els habits positius de salut perque la persona
sigui la seva mateixa garant de les condicions pertinents en la cura de
la seva salut fisica, mental i psiquica.

Un dels valors estratégics més importants d'una empresa és la configuraci6 or-
ganitzacional i els elements que en depenen. La conducta organitzacional pot
actuar de manera significativa sobre el contingut del treball. Cal no oblidar
que les noves alternatives organitzacionals que s’han presentat en els Gltims
anys en forma d’'implementacié de noves tecnologies, tasques grupals, i les
incipients modalitats de teletreball, han de contemplar-se com a noves possi-
bilitats de millorar les condicions laborals, perd amb la necessaria cautela per

evitar els inconvenients que sens dubte comporten.

El comportament organitzatiu és un camp d’estudi que investiga les reper-
cussions que els individus, els grups i l’estructura tenen en el comportament
de les organitzacions, amb el proposit d’aplicar aquests coneixements per mi-
llorar l'eficacia i eficiencia de 1'organitzaci6; és a dir, tracta de l'estudi d’allo
que les persones fan en una organitzacié i de com aquest comportament afecta

el rendiment de 1’empresa.

El comportament organitzatiu té repercussions en 1'organitzaci6. En general,
els investigadors solen plantejar la seva influéncia en la productivitat, la ro-
tacio i/o 'absentisme laboral, i en la satisfaccié en el treball. Per a comencar
a estudiar aquest comportament partirem d'un model, comunament accep-
tat, que presenta tres nivells d’analisi, cadascun dels quals se sustenta sobre
I'anterior, tal com s’il-lustra en la figura 1:
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Figura 1. Model de comportament organitzacional

Nivell
individu

Nivell
organitzacional

Cadascun d’aquests tres ambits consta d'una serie de variables que el definei-
xen. Pel que fa a les variables que conformen I'ambit de I'individu, podem dir
que les persones entren a formar part de les organitzacions amb certes carac-
teristiques que influiran en la seva conducta en el treball. Potser les més evi-
dents son els trets de personalitat, sexe, edat o nivell de formacid; no obstant
aixo, aquestes caracteristiques, malgrat que seria interessant coneixer-les, com
que son dificils de canviar no les estudiarem. Si que ens detindrem a analitzar
altres quatre variables individuals que afecten la conducta dels treballadors: la
percepcio, la presa de decisions, I'aprenentatge i la motivacio.

Les variables que configuren l'ambit de grup sén una cosa més que la suma
de les actuacions individuals de cada persona. Establirem les bases per a en-
tendre la dinamica del comportament del grup, analitzant els patrons de co-
municacio, els estils de lideratge, les relacions intergrupals i els conflictes i la
seva resolucio.

El comportament organitzatiu aconsegueix el seu grau més gran de complexi-
tat quan l'estructura formal s’agrega als comportaments dels individus i grups.
Haurem d’analitzar 1’estructura organitzativa, les politiques i practiques de re-

cursos humans en 1'organitzacio, i la cultura organitzativa.

Hem d’entendre el canvi en 'empresa i la seva gestié6 com un mecanisme per a
poder alterar el comportament individual, grupal o organitzatiu quan aquests

estiguin provocant conseqiiencies negatives en els resultats de I’'organitzacio.
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Objectius

Els principals objectius d’aquest modul sén els segiients:

10.

11.

12.

Coneixer els models de motivacié. Diferenciar factors higienics i motiva-

cionals.

Descriure la relacié entre motivacio i satisfaccio laboral.

Identificar i analitzar els nivells del comportament organitzatiu en les em-

preses.

Coneixer els elements que configuren l'estructura d'una organitzacio.

Definir la cultura organitzativa i les seves caracteristiques essencials.

Descriure el lideratge i les seves repercussions en ’organitzacio.

Analitzar els avantatges i inconvenients dels grups i equips de treball.

Identificar les principals funcions i barreres de la comunicacié en
I'organitzacio.

Descriure el conflicte i la seva gestio.

Coneixer els factors que poden facilitar o dificultar la intervencié psico-
social.

Descriure les fases de la intervencio6 psicosocial.

Identificar les forces de resisténcia al canvi i els meétodes per a superar-les.
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1. Motivacio. Satisfaccio i insatisfaccio laboral

Un dels objectius de ’empresa és tractar d’aconseguir una adequada producti-
vitat que permeti obtenir continuadament els millors resultats amb la menor
ocupaci6 de recursos, per la qual cosa necessita que el personal actui d’acord
amb aquest objectiu. La clau es pot trobar en la motivacio; és a dir, aquest ob-
jectiu es podra aconseguir tractant de reorientar el comportament de les per-
sones cap a la consecucio de les finalitats de 1’organitzacio, si al mateix temps
poden aconseguir satisfer les seves.

En aquest apartat, analitzarem especialment la relacié que hi ha entre moti-
vacio i satisfaccio i insatisfaccié laboral. Recordem que un dels objectius de
la psicosociologia, tot i que no 1'tnic, és precisament aconseguir la satisfaccio
laboral.

Hem de tenir en compte que la motivacié depén de la persona, del moment i
de les circumstancies; encara més, una bona politica que afavoreixi la motiva-
ci6 no esta necessariament sempre acompanyada d'un rendiment més gran, ja
que 'acompliment d'una persona és el resultat no solament de ’entusiasme
que posa en el treball sin6 també de les seves capacitats o habilitats. Podem

resumir les variables que afecten I’acompliment en la figura 2:

Figura 2. Variables que afecten el rendiment individual

Heréncia
> Habilitat —
> Aprenentatge
Acompliment
> Necessitats
Motivacié > Incentius
> Expectatives
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Podem definir la motivacié com un esfor¢ per a aconseguir una meta. Un de-
terminat nivell de rendiment és el resultat d'un procés que pot venir originat
per una necessitat, per un incentiu o per l'aplicacié de tots dos alhora. Pot
provenir, per tant, de l'interior (motiu) i de ’exterior (incentiu). El procés ba-
sic de la motivacio apareix en la figura 3:

Figura 3. El procés de motivacié personal

Necessitat
> insatisfeta Desig (impuls) Accio
(tensio)

Feedback

En sintesi, podriem resumir els estudis efectuats sobre la motivacio en dos

grups (taula 1):
e FEls que miren de determinar que és el que fa que un individu actui d’'una

determinada manera, és a dir, els que analitzen les necessitats i les recom-

penses; son les anomenades teories del contingut.

e Els que miren d’estudiar com es produeix la motivacio o teories del procés.

Taula 1. Teories sobre la motivacié

Teories del contingut Teories del procés
Piramide de necessitats de Maslow Teoria de I'expectativa
Factors de motivacié laboral d'Hezberg Teoria de |'equitat
Necessitats apreses de McClelland Teoria de la finalitat
Etc. Etc.

Les teories del contingut es van desenvolupar durant la decada dels cinquan-
ta; la majoria han estat objecte de moltes critiques, i en l’actualitat se'n qiies-
tiona la validesa. Explicarem la teoria de la jerarquia de les necessitats de Mas-
low i la d’'Herzberg, ja que son el fonament del qual parteixen les teories més
contemporanies.

1) La piramide de Maslow o teoria de la jerarquia de necessitats (1943)

Aquest autor parteix de la hipotesi que cada persona té una jerarquia de cinc
necessitats, que apareixen en la figura 4:

Nota

Tot i que en els manuals tradi-
cionals es denominen general-
ment teories, de fet es tracta
de models o hipotesis de treball.
En el present text, les denomi-
narem també teories.
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Figura 4. Jerarquia de les necessitats (Maslow)

D’estima

Socials

De seguretat

Fisiologiques

e Necessitats basiques:
— Fisiologiques: menjar, beure, descansar, etc.
- De seguretat: tenir un sostre, estabilitat monetaria i necessitats estruc-
turals de la llar, entorn segur, etc.
- Socials: d’acceptacio, de relacié amb altres persones, amb diferent in-
tensitat, etc.

* Necessitats d’ordre superior:
— D’estima: reconeixement, estima de l’altre i autoestima.
- D’autodesenvolupament: canviar, créixer, desenvolupar-se.

Quan se satisfa una part important de cadascuna d’aquestes necessitats, domi-
na la seglient necessitat, de manera que una necessitat substancialment satis-
feta ja no motiva. Per tant, si es vol motivar alga, segons aquesta teoria s’haura
de comprendre primer en quin nivell de la piramide es troba, per a continua-
ci6 centrar-se a satisfer les necessitats d’aquest nivell o del segiient superior.

2) La teoria bifactorial de la higiene-motivacié d’Herzberg

Aquesta teoria es basa en els treballs empirics efectuats per Herzberg (1966),
en els quals arriba a la conclusié que hi ha dos conjunts de necessitats:
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e Necessitats higieniques. Tenen el seu origen en la naturalesa intrinseca i
biologica de l'ésser huma que, per instint, procura evitar qualsevol dany
de I'exterior. Aquestes necessitats, quan no es compleixen, poden arribar a
produir insatisfaccié. En canvi, el fet que es compleixin no déna necessa-
riament satisfacci6. Els factors que eviten el descontentament soén extrin-
secs al treball i entre aquests hi ha: la politica i administracié de I’empresa,
les condicions de treball, els salaris, les relacions interpersonals, la segure-
tat, etc.

e Necessitats motivadores. Estan relacionades amb la capacitat de reeixir
de I’ésser huma i el seu desenvolupament psicologic. Quan es compleixen,
poden produir satisfaccié. Els factors de creixement o motivadors (intrin-
secs al treball) son el treball en si mateix, la seva realitzaci6, el reconeixe-
ment d’aquesta realitzacio, la responsabilitat, el desenvolupament o pro-

mocio, etc.

L'originalitat dels plantejaments d'Herzberg és la idea que el contrari de la
insatisfacci6 no és la satisfaccio; I’eliminaci6 de les caracteristiques negatives
d'un lloc no el fan necessariament motivador. Aixi, els directius que aconse-
gueixin eliminar els factors causants d’insatisfaccié poden aconseguir millorar
la comoditat del treballador, perd no necessariament motivar-lo per aixo. En
canvi, els factors motivadors poden incrementar la satisfaccié i el rendiment,
pero la seva abséncia no necessariament origina insatisfaccio; per a aconseguir
la veritable motivacio, cal actuar sobre aquests factors.

Vegem algunes de les denominades teories de procés.

1) La teoria de les expectatives (Vroom) o teoria VIE (valéncia, instrumen-
talitat i expectativa)

La teoria de 1'expectativa, del 1964, sosté que la motivaci6 per a actuar d'una
manera qualsevol depén de la forca de 1’expectativa, del fet que I’acte produei-
xi un resultat donat i de I’atractiu que el resultat tingui per a 'individu. Segons
aquest model, hi ha motivacié quan es reuneixen les tres condicions segiients

(figura 5):

e La persona creu que el seu esfor¢ condueix a millorar el rendiment: si

m’esforco més, rendiré més?

e Lapersona creu que el seu rendiment condueix a obtenir una recompensa:

si rendeixo més, rebré una recompensa o seré més recompensat?

e La persona vol o desitja la recompensa: vull o desitjo la recompensa que

se m’ofereix?

Lectura recomanada

Recomanem la lectura de la
nota teécnica de prevencio
(NTP) segtient:

E. J. Cantera Lopez (1988).
«Satisfaccion laboral: encues-
ta de evaluacién». NTP 213.
Madrid: INSHT.
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Figura 5. Teoria de les expectatives

Motivacio Esforg Rendiment Recompenses Satisfaccié

7'y

Hi ha diversos aspectes importants a remarcar en relacié6 amb les tres condici-
ons de l’equacié. Estar motivat significa esforcar-se; no obstant aixo, tal com
ens mostra el model, I’esfor¢ no sempre assegura un rendiment. A més, aques-
ta teoria de la motivacid, en comptes d’ignorar les diferencies individuals, les
pren com a base fonamental. S’ha d’assegurar que 1'esfor¢ dels subordinats es
tradueixi en rendiment, el rendiment en recompenses, i que aquestes siguin
les desitjades.

Per a aix0 son bones estrategies, en primer terme, les segiients:

e Assegurar una assignacio de lloc i nivell de formaci6 adequats.

e Aclarir els objectius de treball.

e Aclarir les normes, instruccions i metodes de treball.

e Eliminar els obstacles al rendiment.

¢ Eliminar ordres contradictories.

e Facilitar una retroalimentaci6 que estimuli la confianca del treballador en

si mateix.

e Compartir informaci6 sobre 'éxit de 'equip.

e Oferir assessorament i suport adequats.

En la segona relaci6 important, la que ha d’existir entre rendiment i recom-
pensa, hem de fer el segiient:

e Descriure amb exactitud I’acompliment requerit.

e Recompensar amb promptitud i equitat.

e Explicar la relacié entre rendiment efectuat i recompensa obtinguda, ja
que una recompensa deixa de ser-ho, pel que fa a motivacio, si els interes-

sats la reben sense saber per que.

e Avaluar els resultats, no les caracteristiques personals.
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e Assegurar un contingut coherent del treball.

e Involucrar el treballador en el procés d’avaluacié-recompensa.

L'altima, i més Obvia, qiiestié d’'importancia és el valor que 'individu conce-
deix a la recompensa:

e Adequar les recompenses als nivells generals de necessitats.
e No oferir recompenses trivials.

e Oferir una varietat de recompenses.

¢ Informar sobre les recompenses disponibles.

e Permetre als treballadors que puguin optar per diferents recompenses.

Un aspecte important relacionat amb les recompenses, i que volem tornar a

matisar, és que aquestes poden agrupar-se en dues categories:

e Intrinseques (0 motius). S6n les que no involucren una altra persona i
inclouen aspectes com ara sensacié d’autorealitzacio, creixement personal,

assoliment de reptes, etc.

e Extrinseques (o incentius). Son les concedides per una altra persona, per

exemple augments de sou, reconeixement, promocio, etc.

En aquest sentit, també volem deixar clar que el valor d’'una recompensa esta
sempre determinat per qui la rep, mai per qui la dona; aixi, els directius solen
obviar un ampli ventall de recompenses possibles i centrar-se només en les
més Obvies, com ara salari o ascensos. Posteriorment, tornarem a incidir sobre
les possibles recompenses que podrien oferir-se.

2) Teoria de I'’equitat d’Adams

La teoria de l'equilibri, coetania a l’anterior, ens pot ajudar a conéixer la rad
de la insatisfacci6é dels treballadors. Aquesta teoria considera 1’avaluacié que
el subjecte fa de la recompensa rebuda com a factor essencial de la motiva-
ci6. Aquesta avaluaci6 s’efectua en termes d’equilibri, és a dir, la persona de-
termina com d’equitativa és la recompensa obtinguda pel que fa a alldo que
aporta, en comparacié de les recompenses que estan rebent altres persones
amb identiques aportacions. Una situaci6é d’equilibri estaria representada per
I'expressida segiient, i aquesta teoria reconeix que les persones no solament
s'interessen per la quantitat absoluta de recompenses que reben a canvi del
seu esforg, siné també per la relacié que aquesta quantitat guarda amb la que
reben d’altres (figura 6):
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Figura 6. Model de la teoria de I'equitat.

Recompenses d’altres
Recompensa d’'un treballador treballadors «equivalents»

Aportacio del treballador Aportacio d’altres treballadors

Quan el treballador percep que aquesta proporcié és desigual, tendira a pren-
dre alguna d’aquestes decisions:

e Sicreu que la recompensa és excessiva, és normal que no hi hagi repercus-
sions significatives en la conducta (no produira més). Potser apareix una
distorsié de la seva percepci6 del jo; per exemple, «jo creia que el meu
ritme de treball era normal, perd sembla que treballo a un ritme superior
als altres».

e Si per contra percep que les recompenses que rep son insuficients, fara
menys esforcos, amb la qual cosa la productivitat sera inferior en quantitat
i qualitat que la dels subjectes que reben una remuneracio justa.

1.1. Técniques per a la motivacio

Quant als incentius, podem dir que s’ha d’analitzar com es perceben. Es do-
na massa importancia als incentius financers, els salaris, i el seu significat és
més relatiu que absolut. En general, els sistemes d'incentius se superposen de
moltes maneres i acostumen a ser defectuosos, perqué exclouen molts altres

motius que influeixen en una persona quan esta en el seu treball.

Malgrat que ha quedat constancia de la complexitat i individualitat que repre-
senta la motivaci6, és possible remarcar una serie de técniques o instruments
especialment concebuts per a aquesta labor, entre els quals podem destacar
els diners, els plans de carrera, I’enriquiment del treball, la participacio, altres
politiques de direccié de recursos humans, etc.

Els plans de carrera pretenen satisfer les necessitats dels individus, amb la
finalitat de desenvolupar-se, tant en 1’ambit professional com en el personal
a mitja i llarg terminis.

L'enriquiment del treball implica convertir les tasques dels subjectes en tas-
ques més interessants, de més desafiament i responsabilitat, i incorporar-hi
més oportunitats de reconeixement, d’assoliment, etc. del mateix individu.

Els resultats no sén sempre predictibles.

Els principis de I'enriquiment del treball es poden sintetitzar en la taula se-
glient:
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Taula 2. Principis de I'enriquiment del treball

Principi

Motivadors implicats

Eliminacié d'alguns controls, mantenint la res-
ponsabilitat

Responsabilitat i realitzacié personal

Augment de la responsabilitat individual pel ma-
teix treball

Responsabilitat i reconeixement

Assignaci6 a la persona d’una unitat natural i
completa de treball (modul, divisié, area)

Responsabilitat, realitzacié i reconeixement

Concessi6 al treballador d’una autoritat més
gran en la seva activitat; llibertat en el treball

Responsabilitat, realitzacié i reconeixement

Confeccié d'informes periddics a disposicié im-
mediata del mateix treballadora

Reconeixement intern

Introduccié de tasques noves i més dificils, no fe-
tes préviament

Creixement i aprenentatge

Assignacié de tasques especifiques o especialitza-
des als individus, la qual cosa els permet conver-
tir-se en experts

Responsabilitat, creixement i promocié

La participacio és una teécnica molt Gtil per a motivar i estimular el desenvo-

lupament personal i alhora professional, i esta relacionada amb l'enriquiment

del treball. Un bon directiu permet que els components del seu equip

s’'introdueixin dins del seu camp d’actuaci6, i no els deixa al marge de cap

treball.

Una persona se sent estimulada no solament quan porta a terme alguna tasca Vegeu també
important, sin6é també quan, a més, ho fa en equip i es pot involucrar en

Aprofundirem més sobre

I'organitzacio i control, la qual cosa inclou la possibilitat d'innovacio. aquests aspectes en I'apartat

«Organitzacié. Estructura or-
ganitzativa» quan tractem dels

Altres eines de motivacié quedarien resumides en la taula segiient. equips i grups de treball.

Taula 3. Altres eines de motivacié

Motiva si...

Analisi de llocs Mira de buscar I'adequacié persona-lloc.

Ajuda a detectar necessitats de formacié.

Valoraci6 de llocs Té una metodologia ponderada i no discrimi-

natoria.

Incideix positivament en la politica salarial.

Avaluaci6 de I'acompliment Genera un augment dels resultats.

Es tradueix en una millora salarial.

Ajuda a millorar de categoria.

Reclutament i seleccié Prioritza cobrir les vacants amb personal in-

tern.

Ofereix un bon programa d‘induccié.
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Motiva si...

Aclareix expectatives de I'empresa respecte al
treballador.

Formacio

Facilita I'aprenentatge per millorar.

Es reconeixen les millores en les competeéncies
dels treballadors.

Prestacions i serveis

Si van units a I'acompliment.

Comunicacio

Genera comunicacié professional.

Millora el coneixement interdepartamental i
intradepartamental.

Estimula la retroalimentacié i les vies ascen-
dents.

Cultura Transmet els valors de I'organitzacié.
Crea una identitat i identificaci6 corporativa.
Apoderament S’atorga realment poder d’accié i decisi6 a les

persones.

Tot aix0 intervindra en el clima laboral. Per clima laboral entenem la manera

com el treballador interacciona amb l’empresa. Aquest clima tindra la seva

influéncia en l’avaluaci6 dels factors de risc psicosocials.
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2. Organitzacid. Estructura organitzativa

El marc d’analisi en I’ambit psicosocial és sempre una determinada organit-
zacié. Shein, el 1980, va definir organitzacié com una coordinacié racional
d’activitats d'un cert nombre de persones que intenten aconseguir una finali-
tat i uns objectius comuns i explicits mitjancant la divisié de les funcions de

treball i la jerarquitzacié de l'autoritat i de la responsabilitat.

Per a poder portar a terme una avaluaci6 de riscos psicosocials, hem de conei-
xer aquesta organitzacio; hem de coneixer, entre altres dades generals sobre
I"’empresa: activitat empresarial, si pertany a un grup empresarial o no, any de
constitucio, antiguitat i historia, organigrama, nombre d’empleats, etc., i, en

general, com s’organitzen.

Les organitzacions creen una estructura per a facilitar la coordinaci6
d’activitats i les actuacions dels seus membres. En aquest apartat, recordarem

les pedres angulars de les estructures organitzatives (figura 7).

Figura 7. Elements de I'organitzacié

Estructura material Estructura formal

- Especialitzacié

- Grandaria « Tram de comandament
- Tecnologia Cultura - Departaments
- Entorn « Centralitzacio

« Formalitzacié

Direccio

Clima
sociolaboral

L'estructura organitzativa redueix l’ambigiiitat per als treballadors, limita i
controla el que fan. Esta composta basicament pels elements segiients:

e Complexitat. Es refereix al grau en el qual les activitats de 1’organitzacio6 es
descomponen o diferencien, de manera que, com més gran és la quantitat
d’ocupacions diferents en una organitzacié que requereixen coneixements
i habilitats especials, més complexa sera 'organitzacié; com meés nivells
jerarquics hi ha, més complexa sera 1'organitzacio; i, finalment, com més
gran és la dispersio geografica de la ubicaci6 de les instal-lacions fisiques i

el personal, més complexa sera I'organitzacio.
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e Formalisme. Fa referéncia al grau d’estandarditzacié dels treballs de
I'organitzaci6. Si un lloc de treball esta molt formalitzat, la persona que
I'ocupa té poca llibertat per a decidir qué es fara, quan i com. Per tant, com
més gran sigui 'estandarditzacid, més petites seran les aportacions del tre-
ballador, 1a qual cosa elimina la possibilitat que adopti altres conductes i
que consideri altres alternatives.

¢ Centralitzacidé. Aquest terme es refereix al grau en el qual la presa de de-
cisions es troba en un sol punt de I'organitzaci6é (atenent a 1’autoritat for-
mal); si en una organitzacio l’alta direcci6 pren les decisions clau amb po-
ques aportacions o cap del personal dels nivells inferiors, es tractara d'una
organitzacio centralitzada. Aix0 es veu reflectit en 1’'organigrama com a

representacio de l'estructura d'una organitzacio (figura 8).

Figura 8. Esquema d’organigrama

Nom Nom Nom
Carrec Carrec Carrec
Nom Nom Nom Nom
Carrec Carrec Carrec Carrec

A més, en el disseny estructural es tenen en compte els conceptes basics se-
glients:

e Divisié del treball. Consisteix en 1’especialitzaci6, la descomposicié
de treballs en activitats simples i repetitives; en esséncia, les persones
s’especialitzen a fer una part d'una activitat i no en l'activitat total. El
concepte de divisi6 del treball segueix viu i afermat en la major part
d’organitzacions, tot i que en l’actualitat es reconeix que no és una pana-

cea ni una font inesgotable de productivitat.

e Unitat de comandament. Els tedrics classics defensen el principi d’unitat
de comandament argumentant que un subordinat només ha de dependre
directament d’un tnic superior perque, en cas contrari, ’operari podria
haver de manejar demandes i prioritats contradictories de diversos supe-
riors. Actualment, la major part d’organitzacions respecten aquest princi-
pi, encara que hi ha casos (les estructures matricials) en els quals, a cau-
sa de la inflexibilitat que produeix la unitat de comandament, es trenca
aquest principi. Considerant la perspectiva dels treballadors, les organitza-
cions que apliquen estrictament la unitat de comandament disminueixen
I’'ambigiiitat i, per tant, la tensi6 dels treballadors; pero aixo també sol con-
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tribuir a I'obsessio de les organitzacions per la jerarquia, i la comunicacio
es torna excessivament formal i pot portar a la frustraci6 dels treballadors.

e Autoritat i responsabilitat. L'autoritat es refereix al dret que té la posicid
que s’ocupa en la jerarquia organitzativa per a donar ordres i esperar que
aquestes siguin acatades. Aquest era un dels postulats centrals de les orga-
nitzacions tradicionals, ja que 'autoritat era considerada com la cola que
mantenia unida 'organitzacid. La responsabilitat es refereix a 1’obligaci6
de fer, és a dir, quan un té autoritat és responsable (té I’obligacid) de fer allo
que té encomanat. Els tedrics classics reconeixien la importancia d’igualar
autoritat i responsabilitat, de manera que ninga no havia de ser responsa-
ble per coses sobre les quals no tenia autoritat. Es evident que l'autoritat
proporciona claredat als treballadors i redueix 1’ambigiiitat al minim, per-
que les persones coneixen les directrius que han de seguir; no obstant ai-
X0, €s probable que quan els directius depenguin massa de la seva auto-
ritat formal (liders autocratics), ocasionin problemes en 1’organitzacio. A
més, en l'actualitat el poder que confereix el lloc ja no és sinonim de te-
nir més competéncia que els subordinats, ni que aquests guardin respec-
te, de manera que quan els directius depenen de 'autoritat en lloc de fer-
ho dels seus coneixements, capacitats i altres bases de poder, poden per-
dre credibilitat davant els seus subordinats. D’aquesta manera, és probable
que aquelles persones que s’escuden en la jerarquia tinguin treballadors
menys productius i menys satisfets que aquells que saben utilitzar millor

el lideratge.

e Tram de control. Es la quantitat de subordinats que un superior pot di-
rigir amb eficacia i eficiencia. Aquest concepte determina la quantitat de
nivells jerarquics que hi haura en l'organitzaci6 (si el tram de control és
petit, sera més gran en nombre de nivells). Evidentment, un tram ampli
implicara que el superior haura de deixar més autonomia als subordinats,
perque no els pot controlar tan de prop. Resulta practicament impossible
determinar si és millor per al rendiment i la satisfacci6 laboral tenir un
tram de control ampli o un de reduit, perque, de nou, caldria veure les
diferéncies individuals, ja que hi ha persones que volen estar soles, mentre
que d’altres prefereixen la seguretat que ofereix un cap que les controla.

¢ Departamentalitzaci6. Les activitats d’'una organitzaci6, com a conse-
quencia de la divisié del treball, han d’agrupar-se en departaments sota
la direcci6 d'un administrador. La creacié d’aquests departaments es basa,
per regla general, en les funcions del treball que es fa, el producte o servei
que s’ofereix, el client o comprador objectiu, el territori geografic que es
cobreix i el procés productiu que s'utilitza. Des de 1’Optica del treballador,
el fet de reunir persones que comparteixen interessos similars, habilitats,
relacié amb un producte, etc. facilita la comunicaci6 intradepartamental;
no obstant aixo, com la resta de variables estructurals que hem estudiat,
presenta un costat feble: pot estrenyer les perspectives dels membres del

departament (fent que no vegin 1’organitzacié com un tot i anteposin els
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objectius particulars als generals); hi pot haver problemes de comunicaci6
interdepartamental.

Amb la intenci6 de simplificar, els models estructurals solen dividir-se en dos
grans grups:

e Models mecanics. Les estructures mecaniques es caracteritzen per una
gran divisi6 del treball, gran formalisme, una xarxa limitada d’informaci6
(sobretot comunicaci6 descendent) i escassa participaci6 dels membres
dels nivells baixos en la presa de decisions (centralitzaci6); podriem con-
siderar-les com a sinonims d’estructures piramidals rigides. Depenen de

l'autoritat i d'una jerarquia ben definida per a facilitar la coordinacio.

e Models organics. En l’extrem contrari trobariem les estructures organi-
ques, caracteritzades per 1'existéncia de poca divisio del treball, escassa for-
malitzacio, xarxa d’informacié amplia (comunicacié lateral, ascendent i
descendent) i molta participacié en la presa de decisions (descentralitza-
ci6). Les estructures organiques son flexibles i adaptables; la coordinaci6

s’aconsegueix per mitja de la comunicacio i els ajustos constants.

Les variables contingents en el disseny estructural son les segiients:

e [Estrategia. L'estructura de 'organitzaci6 és un mitja per a aconseguir els
objectius d’aquesta; atés que aquests objectius deriven de l’estrategia de
I'empresa, és logic pensar que l'estratégia i I’estructura estan molt relaci-
onades.

¢ Grandaria. Com més gran és 1'organitzacié en termes de la quantitat de
treballadors, més probable és que tingui una estructura mecanica. La cre-
aci6 de moltes regles i reglaments només té sentit quan cal coordinar una
gran quantitat de persones.

¢ Tecnologia. L'evidencia demostra que les tecnologies rutinaries van asso-
ciades a estructures mecaniques, mentre que les estructures organiques sén
més adequades per a afrontar la incertesa que impliquen les tecnologies

no rutinaries.

e Entorn. Amb caracter general, podriem dir que un entorn dinamic i incert
condueix sempre a una estructura organica. No obstant aixo, el fet que
I’entorn determini l’estructura de l'organitzacié dependra del grau de de-
pendencia de l'entorn que tingui 1'organitzaci6. Pot donar-se el cas que
una organitzacié operi en un entorn molt dinamic i, no obstant aixo, la
grandaria, la reputaci6 de qualitat, el servei i I'experiencia siguin forces

potents que contrarestin I'impacte de 1’entorn incert.

e Control del poder. Cada vegada sembla haver-hi més evidéncies que sug-

gereixen que el poder i el control poden explicar una bona part del disseny
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estructural; d’aquesta manera, l’estructura d'una organitzacio és el resultat
d'una lluita de poder lliurada pels components interns que pretenen am-

pliar els seus interessos.

L'estrategia, la grandaria, la tecnologia, I’entorn i el control del poder
determinen el tipus d’estructura que tindra una organitzacié. La com-
plexitat, el formalisme i el centralisme representen els components es-
tructurals que es poden barrejar i adaptar per a formar diferents dissenys
d’estructures. Buscant la simplificacio, els dissenys estructurals es clas-
sifiquen en mecanics i organics.

L'impacte que les caracteristiques estructurals objectives tenen en els membres
de I'organitzaci6 esta moderat per les preferencies individuals dels treballadors
i la seva interpretaci6 subjectiva d’aquestes caracteristiques.

Amb caracter general, podem dir que les estructures mecaniques condu-
eixen a menys satisfaccié laboral. Les persones amb una gran orienta-
ci6 a la burocracia tendeixen a dependre molt d’una autoritat superior,
prefereixen regles especifiques i formals, i relacions formals amb altres
persones en el treball. Aquestes persones funcionen millor en estructu-
res mecaniques; en canvi, les persones amb poca orientacié burocratica

s’adapten millor a les estructures organiques.

En el marc que defineix l'estructura d'una organitzaci6é en un ambit de riscos
psicosocials, és important tenir en compte les politiques de direcci6 de recursos
humans; com millors siguin, menys problemes psicosocials, especialment pel

que fa als aspectes segiients:

e Seleccid. L'objectiu de la selecci6 efectiva és integrar les caracteristiques
individuals (capacitat, experiéncia, etc.) en els requisits del lloc. Quan no

, . . .2 . Recomanem la lectura de

s’aconsegueix una bona integracio, tant el rendiment com la salut dels I'NTP 856:

treballadors es veuen afectats. El primer pas per a aconseguir aquesta inte- J. E. Martinez-Losa Tobias;

M. Bestratén Bellovi (2010).

«Desarrollo de competenci-

ocupara, cosa que comunament es denomina analisi de llocs. as y riesgos psicosociales (I)».
NTP 856. Madrid: INSHT.

gracio seria determinar les exigéncies i els requisits del lloc de treball que

e Formacid. Els programes de formaci6é poden afectar la conducta laboral i
la millora de les habilitats del treballador; per tant, acostumen a influir en
I'eficacia de manera positiva. A més a més, els treballadors podrien estar
més disposats a emprendre labors i a fer un esfor¢c més gran; en termes
d’expectatives, és més probable que les persones pensin que el seu esfor¢
condueix al rendiment.

e Avaluaci6 del rendiment. Una de les finalitats primordials de ’avaluaci6
del rendiment és qualificar amb exactitud la contribuci6 de I'individu com
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a base per a prendre decisions quant a la distribucié6 de recompenses. Si
el procés d’avaluaci6 del rendiment té en compte criteris equivocats o no
avalua bé el rendiment laboral real, els empleats rebran recompenses ex-
cessives o injustes. A més, el contingut de 1’avaluaci6 del rendiment influ-
eix en el rendiment i en la satisfaccio; concretament, el rendiment i satis-
facci6 augmenten quan l'avaluaci6 es basa en criteris conductuals orien-
tats als resultats, quan s’aborden aspectes del rendiment i de la carrera, i
quan el subordinat té la possibilitat de prendre part en 1’avaluacio.

Sistema retributiu. Si els treballadors pensen que les seves activitats son
avaluades com cal i que les recompenses a les quals concedeixen valor
estan lligades a les seves avaluacions, 1'organitzaci6 haura augmentat les
propietats de motivacié derivades de les seves politiques i procediments
d’avaluaci6 i recompensa. Si pensen que els seus esforcos no sén recone-
guts ni recompensats, al més probable és que treballin per sota de les seves
capacitats.

2.1. Cultura empresarial

A vegades, observem que algunes maniobres empresarials no tenen el resultat

esperat: per exemple, certes fusions, absorcions, etc. De la mateixa manera,

si ens situem en el si d'una empresa, a vegades hi ha circumstancies que im-

pedeixen un aprofitament tecnologic, transfiguren els plans establerts o sem-

bren una discordia operativa de dificil explicaci6. La cultura corporativa pot

explicar una part d’aquestes situacions.

Entenem per cultura empresarial el conjunt de valors, simbols i rituals
compartits pels membres d'una determinada empresa, que descriuen la
manera com es fan les coses en una organitzacio per solucionar els pro-
blemes gerencials interns i els relacionats amb els clients, proveidors i
entorn. Es allo que identifica la manera de ser d'una empresa. Es mani-
festa en la manera d'actuar davant els problemes i oportunitats de gestio
i en l'adaptacio als canvis i requeriments externs i interns.

En general, les principals funcions de la cultura organitzativa son les segiients:

Reduir el risc en les fusions i adquisicions.

Permetre reconeixer si I’adopcié de noves tecnologies sera assumida de

manera satisfactoria.

Marcar les pautes de la utilitzacio de la informacio.
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e Determinar el poder d’aprofitament dels valors compartits.

e Aconseguir cohesi6 entre aquells que formen part de l’empresa.

Els elements d’integracié cultural sén un fonament basic per a entendre la
maduresa dels valors compartits. De manera abreujada, es poden resumir en
elements de naturalesa pretérita, com ara la historia, els mites i les anécdotes, i
en elements de naturalesa actual, tant en el comportament habitual, els rituals
i cerimonies, com en el comportament no habitual, els simbols materials i els

simbols immaterials que es comuniquen.

La cultura organitzacional no sorgeix del no-res i, una vegada establerta, rara-
ment desapareix. Els costums i les tradicions presents d'una organitzacio, la
seva manera de fer les coses en general, es deuen, en gran manera, a allo que
ha fet abans i al grau d’éxit que ha aconseguit amb aquestes actituds. Aixo ens
condueix a la font basica de la cultura organitzacional: els seus fundadors. Els
fundadors d’una organitzaci6 solen tenir un impacte central en la cultura pri-
mitiva; sén amos de la idea de qué ha de ser 'organitzaci6, i no estan limitats

per costums o ideologies anteriors.

Quan la cultura esta establerta, algunes practiques de 1’organitzacié serviran
per a conservar-la i oferir als treballadors una serie d’experiencies similars. Per
exemple, moltes practiques del camp dels recursos humans reforcen la cultura
corporativa. El procés de seleccid, els criteris per a avaluar el rendiment, les
practiques retributives, les activitats de formacio, serveixen perque concordin
amb la cultura, per a recompensar aquells que la sostenen i sancionar qui s’hi
enfronti. Tres forces exerceixen un paper particularment important per a con-
servar una cultura: les practiques de seleccio, els actes de l’alta direcci6 i la

socialitzacio.

Lectures recomanades
Es recomana llegir les NTP segiients per a complementar l'apartat:

B. Arenas Sainz; M. Bestratén Bellovi (2007). «Nueva cultura de empresa y condiciones
de trabajo». NTP 745. Madrid: INSHT.

M. Bestratén Bellovi (2008). «Nueva cultura de empresa y condiciones de trabajo (II):
factores de éxito del cambio». NTP 829. Madrid: INSHT.
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3. El lideratge

El lideratge exerceix un paper central per a comprendre el comportament del
grup, ja que és el lider el que acostuma a assenyalar la direcci6 per a aconseguir
les metes.

El lideratge és el procés interpersonal mitjancant el qual els directius
miren d’influir sobre els seus col-laboradors perqué aconsegueixin les
metes de treball prefixades.

En primer lloc, hem de diferenciar entre direcci6 i lideratge: el lideratge és
només un component de la funcié de direcci6. Per tant, el terme directiu no és
necessariament sinonim de lider. El directiu ha de desenvolupar la funcié de
management, que engloba altres cinc funcions basiques: planificar, organitzar,
integrar el personal, dirigir i controlar. El lideratge estaria dins de la funcio6 de
dirigir com un dels seus components. Seria, per tant, convenient que qualsevol

directiu fos al mateix temps lider del seu grup de treball.
En general, alguns atributs essencials del lider son els segilients:

e Visi6 o imatge clara d’una futura situacié desitjable i millor que l’actual.
e Honradesa, tenir valors.

e Confianga, que ha d’existir en les dues direccions.

e Aptitud creativa.

¢ Tenacitat.

e Comunicacio.

e Acceptaci6 del risc i visibilitat.

Els enfocaments per a estudiar el lideratge han anat evolucionant des de la
simple orientacié de trets fins a models transaccionals cada vegada més com-
plexos i sofisticats:

e Enfocament de trets. Es basa en la idea que «el lider neix, no es fa», i
se centra en la idea de trobar aquelles caracteristiques que ha de tenir tot
lider. No obstant aixo, les recerques per a confrontar aquesta hipotesi van
arribar a un atzucac: davant liders eficacos que no semblaven presentar
trets o caracteristiques distintives, els investigadors van mirar d’estudiar

els comportaments que els conferien aquesta qualitat.

Lectura recomanada

Recomanem I'NTP segtient
per a ampliar continguts:

M. Oncins de Frutos (1998).
«Actitudes y habilidades de
los mandos frente al cam-
bio». NTP 491. Madrid:
INSHT.
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e Enfocaments del comportament del lider. Engloben diferents estudis
sobre el lideratge que determinen diferents patrons de conducta que poden
adoptar els liders en el procés de dirigir i influir en els treballadors.

Entre els models que pertanyen a aquest segon enfocament destaca la malla
gerencial de Blake i Mouton. En general, s’observa una doble tendéncia: li-
ders el comportament dels quals s’orienta a ’empleat, i aquells I'orientacio
dels quals és cap a la tasca. Aquests autors, fent Gs de dues dimensions (preo-
cupacio6 per les persones i preocupacié per la producci6), van elaborar un es-
quema el qual van denominar malla gerencial (1964) (figura 9).

Figura 9. Malla gerencial

Direccio (1,9) Direcci (9,9) |

Direccio (5,5)
5 — )

Interés per les persones

1 Direccio (1,1) Direccio (9,1) -
T T T T 1T 1 17 >

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Interés per la produccio

Els estils de lideratge diferenciats son els segiients:

e [Estil 1.1. Laissez faire. Es caracteritza per una alta preocupaci6 tant per la
produccié com per la persona. Es denomina direccié empobrida o laissez faire
perque el lider abandona el seu paper de dirigent. En el grup sol haver-hi
agressivitat latent, fruit de la falta de directrius.

e FEstil 1.9. Paternalista. Presenta una alta preocupacio per les persones, pero
molt baixa per la tasca. Tendeix a afavorir un ambient relaxat on ningt
no presenta una preocupacié per a aconseguir metes. No hi ha vies reals
de participacio.

e [Estil 9.1. Autocratic. Autoritari. Caracteritza aquells liders que només se
senten preocupats pel treball i descuiden els aspectes humans. Esta basat
en el principi d’autoritat: el cap ordena.

e Estil 9.9. Democratic. Compren l'actitud que, en funcié d'una ma-

xima preocupacié tant per la produccié com per les persones, mira
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d’harmonitzar les necessitats existents en tots dos casos. On importa
I’'acompliment, coordina la tasca.

No obstant aix0, els estudiosos del fenomen del lideratge tenien cada vegada
més clar que preveure 1'exit del lider era una mica més complex que només
aillar uns quants trets o conductes preferibles. La impossibilitat d’obtenir re-
sultats consistents va portar a tenir en compte les influéncies situacionals, de
manera que l’estil de lideratge més adequat dependra de determinades condi-
cions.

Model de Fiedler

Aquest autor va elaborar a mitjan segle XX un model segons el qual 'adopci6
d’'un adequat estil de direcci6 depén del grau en queé es donin cadascun dels
factors segiients:

e La qualitat de les relacions entre el lider i els membres del grup.

e L’estructura de la tasca. Les tasques clarament definides permeten mesurar

i controlar amb més facilitat 'acompliment del treballador.

e El poder de posici6 del lloc.

La combinaci6 d’aquestes tres variables dona lloc a vuit categories de situaci-
ons de lideratge, que podem veure en la taula 4:

Taula 4. El model de lideratge de Fiedler

Caracteristiques de la situacio

Relacions li- Bo- |Bo- |Bo- |Bo- |Dolentes |Dolentes |Dolentes | Dolentes
der-grup nes |[nes |nes |nes
Estructura de la | Alta |Alta |Bai- |Bai- |Alta Alta Baixa Baixa
tasca xa |xa
Poder del lloc Fort |Fe- |Fort |Fe- |Fort Feble Fort Feble

ble ble
Estil de lideratge |Orientat a la tas- | Orientat a la persona Orientat a la
preferit ca tasca

Aquesta taula, que representa tots els casos analitzats en 1’escala, permet con-
cloure que en situacions favorables per al lider (posicio6 forta, tasca estructura-
da i bones relacions interpersonals), 1’estil orientat a la tasca és més efectiu.
Ara bé, aix0 mateix es va comprovar per a situacions desfavorables (posicio
feble, tasca no estructurada i males relacions interpersonals). Entre aquests dos
extrems, el lideratge eficag seria l'orientat a la persona.

Teoria situacional d’Hersey i Blanchard



© FUOC » PID_00244503 30

Benestar laboral. L'organitzaci6 del treball

Segons aquests autors, l'estil de lideratge adequat depen del grau de maduresa
dels seguidors. El terme maduresa es refereix a la capacitat i a la voluntat de les
persones per a assumir la responsabilitat de guiar la seva conducta. Aquesta
maduresa constaria de dos elements: la maduresa laboral (els coneixements,
la capacitat i I'experiéncia per a fer les seves activitats laborals sense que uns
altres els dirigeixin) i la maduresa psicologica (la voluntat o la motivaci6 per
a fer alguna cosa) (figura 10).

Figura 10. Nivells de maduresa professional d’Hersey i Blanchard

m Saben i volen
Saben pero no volen
m Volen pero no saben
m No saben i no volen

D’aquesta manera, en els anys setanta arriben a determinar quatre estils de

lideratge (figura 11):

e Dirigir (lider molt orientat a la tasca i poc a '’empleat). El lider defineix
els rols i diu a les persones quines activitats han de portar a terme, com,

quan i on.

¢ Persuadir (lider molt orientat a la tasca i també a la persona). El lider es
comporta com a director i proporciona suport.

e Participar (lider poc orientat a la tasca i molt a la persona). El lider i el
seguidor, de manera conjunta, prenen decisions, i la funci6 primordial del

lider és comunicar i facilitar les coses.

¢ Delegar (lider poc orientat a la tasca i poc a la persona). El lider proporci-

ona poca direccio i suport.

Figura 11. Evolucié en els estils de lideratge. Hersey i Blanchard

Dirigir Persuadir Delegar

A mesura que els seguidors van aconseguint un grau més gran de maduresa,
el lider respon no solament reduint el seu control sobre les activitats, sin6
també disminuint la seva conducta quant a I’orientaci6 a la persona. En 'etapa
M1, els seguidors necessiten una direccio clara i especifica. En 1’etapa M2, es
necessita una conducta orientada a la tasca que han de fer (per a compensar la
falta de capacitat dels seguidors) i també a la persona (per a fer que els seguidors
acceptin els desitjos del lider). L'etapa M3 crea problemes de motivaci6 que es
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poden resoldre millor amb un estil partidari del suport que no sigui directiu ni
participatiu. En I’etapa M4, el lider no ha de fer gran cosa perque els seguidors
poden i volen assumir la seva responsabilitat.

Lideratge transaccional enfront de lideratge transformacional

La major part de les teories del lideratge que hem descrit s’han referit a liders
transaccionals. Aquest tipus de liders motiven o guien els seus seguidors cap a
metes establertes aclarint-los els requisits de rols i activitats que han d’exercir.
Pero hi ha un altre tipus de liders que fan que els seus seguidors vagin més enlla
dels seus interessos personals per aconseguir el bé de l'organitzaci6 i que sén
capagos de provocar un efecte profund i extraordinari en els seus seguidors.
Es tracta de liders transformacionals (que presentarien les caracteristiques que
hem definit en l'inici d’aquest tema). Aquests liders paren esment a les preocu-
pacions i necessitat de desenvolupament dels seguidors individuals, canvien
la posici6 dels seguidors quant a certs temes ajudant-los a analitzar problemes
vells de maneres noves, i poden emocionar, despertar i inspirar els seguidors

perque facin un esfor¢ extraordinari per a aconseguir les metes del grup.

3.1. Els grups i equips de treball

Podem entendre per grup un conjunt de persones entre les quals hi ha relacions
definibles i observables. Les caracteristiques d’un grup son les segiients: té una
finalitat o objectiu comu, els membres es relacionen els uns amb els altres per
aconseguir aquests objectius, i els membres perceben els altres i a si mateixos
com a part del grup.

En general, els grups es formen per proporcionar diferents tipus d’avantatges
als seus membires, els més freqiients dels quals soén seguretat, estatus, autoesti-
ma, necessitat d’afiliacio, poder i obtenci6 de metes. I, també, en general, te-
nen com a funci6 distribuir el treball, (preferiblement en funci6é d'habilitats),
solucionar problemes, recollir i intercanviar idees, posar a prova i ratificar de-
cisions, participar i comprometre’s en les decisions, negociar i resoldre con-

flictes, socialitzar i formar, etc.

Pero també tenen inconvenients: per exemple, en general, pot ser que no
aconsegueixin les funcions per a les quals es van crear i, més concretament, la
seva gestio pot ser massa lenta, requerir més temps, i pot donar-se la inhibicio
dels membires, el conformisme, la difusié de responsabilitats, la manipulacio
per part d’uns, la polaritzacié de les decisions, etc.

Perque un grup sigui un equip i funcioni, ha de ser observat com un procés.

Per a aix0, es recomana tenir en compte els aspectes segiients:

¢ Els objectius. Han de ser coneguts per tots, compatibles amb els objectius

personals, acceptats i capacos de crear compromis.
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e Les tasques que cal fer. Han de ser també clares, compreses i acceptades
pels membres. Aixi mateix, han d’estar perfectament definides perque si-
gui possible coneixer quins coneixements i habilitats son necessaris per a
desenvolupar-les efectivament.

e FEls recursos humans. Les persones han de tenir els coneixements i les
capacitats tecniques necessaries per a aconseguir 1’objectiu (heterogenei-
tat). El nombre de persones ha de ser ’adequat, i és important que en prin-
cipi hi hagi compatibilitat.

e L’estructura i les normes. Cal analitzar les expectatives, els sistemes de
recompenses, la distribuci6 de poder, I'autonomia, 1'as de la comunicacio,
les normes, el feedback de resultats, etc.

El de l'estructura i les normes és un dels aspectes més decisius i descui-
dats del treball en equip. Perque les coses succeeixin tal com s’havien
planificat i no es quedin en meres bones intencions, s6n necessaris me-
canismes de control que permetin corregir les desviacions entre els ob-

jectius de I'equip i els resultats reals.

Aquest procés que esmentavem passa per quatre fases:

e Formaci6. En aquesta fase, els membres de I'’equip exploren el terreny per
coneixer la classe de conducta que es considera acceptable, 'esfor¢c que
s’espera que facin, les metes que han d’aconseguir, les intencions de la
direcci6, etc. El comportament predominant en aquesta fase és de depen-

déncia cap al supervisor i cap als companys.

e Tempesta. Aquesta fase és especialment dura. S'hi juga el repartiment del
poder entre els membres de 1'equip i entre aquests i el supervisor. Es pro-
dueix una espécie de torcebrac¢ col-lectiu fins que s’estableix espontania-
ment una estructura acceptable per a tots.

¢ Normalitzacié. En aquesta fase es defineixen les regles de joc no escrites
que guiaran la conducta de I'equip.

¢ Rendiment. Només quan 1’equip ha desenvolupat la seva «constitucio»
interna pot centrar el seu esfor¢ a rendir per aconseguir la quantitat i la
qualitat requerides.
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3.2. La comunicacid en l’organitzacid. Els conflictes

La comunicaci6, a més de ser important en totes les esferes de la vida, ho és
especialment en l'entorn organitzatiu; és essencial per a poder exercir eficag-
ment el nostre treball. Pero és un procés complex que cal comprendre per a
millorar les nostres habilitats comunicatives i, en conseqiiéncia, les nostres
relacions interpersonals.

Continuament parlem dels problemes de comunicacid, diem que no
ens entenem, que no ens escoltem, que entenen el contrari d’allo que
voliem dir, que parlem amb segones intencions pel to que hem donat
al missatge i moltes vegades sense que nosaltres mateixos n'hagim estat
conscients. Es important tenir sempre en compte que entre el missatge
que esta al cap de l'emissor i el missatge que entén i repercuteix al re-
ceptor hi ha una gran pérdua d’informacio.

Malgrat que en tota organitzacié hi ha patrons formals de comunicaci6, hem
de ser conscients que en I’empresa el sistema formal no és 1'anic mecanisme de
comunicaci6 entre grups, sin6 que al costat d’aquest hi ha un sistema informal
en el qual la informacio flueix sense ordre, fet que dona lloc, entre altres coses,
als rumors. Un rumor persistira mentre les necessitats i les expectatives que

produeixen incertesa no siguin satisfetes o fins que disminueixi 'ansietat.

En el camp de 'organitzaci6, la comunicaci6 pot ser conceptualitzada com el
procés mitjancant el qual les persones que hi exerceixen les seves funcions es
transmeten informaci6 reciprocament i n’interpreten el significat. Les princi-

pals funcions de la comunicaci6 interna sén les segiients:
e Proporcionar coneixements a qui els necessita per dirigir les seves accions.

e Fer que el treballador conegui les seves obligacions en 1’organitzacié i pro-
porcionar-li ajuda respecte a com complir-les.

e Estimular les persones perqué desenvolupin determinats comportaments.

e Transmetre missatges i idees que ajudin a relacionar les activitats dels tre-
balladors perque els seus esforcos es complementin.

Hi ha multiples factors que poden provocar que la comunicacié no arribi a
bon terme. Hi pot haver barreres organitzatives com ara falta de temps, co-
municaci6 lenta, vocabulari especialitzat, supervisi6 de missatges, sobreinfor-
macio, etc. També hi pot haver barreres fisiques: excés de soroll, disposicié de
I'espai, interferéncies de telefon, fallades informatiques, etc. I igualment, hi ha
les barreres interpersonals, com ara credibilitat de I’emissor, actitud defensi-
va, atenci6 deficient, no adaptaci6 del missatge, etc. Aquestes Gltimes, les bar-

Lectura recomanada

La segiient NTP amplia
aquest tema:

J. Llacuna Morera (1993).
«Comunicacién interperso-
nal: el efecto Palo Alto». NTP
312. Madrid: INSHT.
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reres interpersonals, representen la principal dificultat per a aconseguir una

comunicacio efectiva. Per a minimitzar 1'efecte d’aquestes barreres és determi-

nant l'escolta activa, és a dir, preocupar-nos per la intensitat, I’acceptacio,

I'empatia i la responsabilitat total en 1’accié de comunicar.

En la taula 5, es resumeixen algunes de les estratégies comunicatives i les seves

conseqiiéncies:

Taula 5. Estratégies comunicatives i les seves conseqiiencies

Decideixen per mi

Assertiu/decidit

Imposo

Caracteristiques de la
conducta

No expressa desitjos,
idees i sentiments o
els expressa de mane-
ra automenyspreado-
ra.

Proposit: agradar i
complaure

Expressa desitjos, ide-

es i sentiments de ma-
nera directa i apropia-
da.

Proposit: comunicar

Expressa desitjos, ide-
es i sentiments a costa
dels altres.

Proposit: dominar o

humiliar

Lectures recomanades

J. Llacuna Morera (2014).
«Lenguaje efectivo: creacion,
estructura y matizacién (I)».
NTP 1018. Madrid: INSHT.
J. Llacuna Morera (2014).
«Lenguaje efectivo: creacion,

estructura y matizacién (II)».
NTP 1019. Madrid: INSHT.

Els teus senti-
ments quan actues
d’aquesta manera

Inquiet, decebut amb
tu mateix. Sovint, en-
fadat i ressentit des-
prés.

Segur, et sents bé
amb tu mateix en el
moment i també des-
prés.

De superioritat moral.
De vegades, avergonyit
després.

Faig que els altres
sentin cap a mi...

Culpabilitat o superio-
ritat.

Respecte i valoracio.

Dolenca i sentiment
d’humiliacio.

Puc donar lloc a sen-

Impotencia, pena, ira

En general, respecte.

Enuig o represalies.

timents de... per no fer res.

Resultat No aconsegueixes el | Sols aconseguir el que | Sols aconseguir el que
que vols; s'acumula la | vols. vols a costa dels altres.
ira. Els altres se senten jus-

tificats per a venjar-se
de tu.

Recompensa Evita situacions desa- | Se sent bé, res- Esplaia la seva ira, se

gradables, conflictes,
tensid i confrontacid.

pectat pels altres.
L’autoconfianca es veu
millorada. Les relaci-
ons es veuen millora-
des.

sent superior.

Un altre aspecte important, especialment pel seu impacte en la intervencio

psicosocial, és la gestio de les reunions de treball. Perque les reunions siguin

més efectives, cal que tots els integrants del grup que hi acudeixen transmetin

els missatges de manera clara, aconseguir mantenir centrat el grup i, al mateix

temps, assegurar que tots tenen 1'oportunitat de participar-hi adequadament.

Algunes directrius per a gestionar les reunions sén:

e Preparar la reunio: fixar els objectius, seleccionar els participants necessaris

i suficients, triar el lloc i el moment adequats, preparar i distribuir amb

antelacio 'ordre del dia; s’aconsella especificar el lloc i 'hora, i el temps

estimat.

¢ En el moment de la reunié: comencar a 1'hora, seguir 'ordre del dia, fo-

mentar la participacio, revisar I'ordre del dia i comprovar si son necessaris
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alguns ajustos. Quan finalitza la reunio, revisar o reafirmar les decisions
preses i les tasques assignades.

Quan finalitza la reunio: distribuir les notes o un petit resum o acta als
participants i, si s’han assignat tasques, comprovar-ne el progrés.

3.2.1. Els conflictes en les organitzacions

Des d'un punt de vista més tradicional, el conflicte s’ha de mirar d’evitar per-

que és dolent en general i, especialment, en el cas de I'organitzaci6. La posicio

actual, en canvi, sosté que el conflicte és una cosa natural en els grups i orga-

nitzacions, de manera que cal acceptar-lo i gestionar-lo.

Entre les moltes definicions del terme conflicte, des de ’aproximacio
psicosocial destaquem la que el defineix com un procés cognitiu i emo-
cional en el qual dos individus perceben metes incompatibles dins de
la seva relaci6 d’interdependéncia i poden voler resoldre les seves dife-
rencies de poder.

En la gesti6 i resoluci6 de conflictes, hem de diferenciar els aspectes segiients:

Negociaci6. Les parts implicades resolen el conflicte directament.

Mediaci6. Les parts implicades compten amb l’ajuda d'una tercera, neutral
iimparcial. A vegades, es considera que la mediaci6é és com una negociacio
assistida. El mediador ha de mantenir una posicié neutral i imparcial sobre
el conflicte i, a més, no ha de proposar valoracions o prendre decisions

sobre les alternatives o solucions proposades per les parts.

Conciliacio. Aquesta tercera part pot proposar alternatives de resolucio
que poden ser acceptades per les parts. A més, la conciliacié sempre buscara
una solucio a la problematica que sigui al més «justa» possible.

Arbitratge. La tercera part si que té capacitat de prendre una decisi6 sobre
aquest tema, i no hi ha autonomia de les parts en relacié6 amb el resultat
de l'arbitratge.

Finalment, la decisio judicial és el judici de maxima autoritat en la gesti6
dels conflictes vehiculats per aquesta via. En aquest cas, les parts perden
el poder per a resoldre el conflicte, i el procés ja no és voluntari.

La figura 12 il-lustra aquesta classificacio:
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Figura 12. Poder de les parts en els processos de gesti6 de conflictes

A

Judici

/ \

Arbitratge

Conciliacio

Mediacio

Negociacio

Poder de les parts

La incorporacié de la mediacié per a resoldre conflictes organitzacionals és
una estrategia d’intervencié que pot ser molt adequada per a determinades

situacions de risc psicosocial.

En general, segons Lucaya (2013), la gestié de casos de risc psicosocial que
impliquin situacié de conflicte interpersonal requereix que la persona que hi
intervé tingui en compte les caracteristiques segiients:

e Adoptar una posici6 de maxima imparcialitat.

¢ Donar resposta a la demanda que es planteja.

e Disposar de competéncies en comunicacio.

¢ Tenir un coneixement avancat de psicosociologia aplicada i teoria del con-

flicte en les organitzacions.

e Permetre que el procés doni 'oportunitat per a matisar, explicar i ampliar
la informacié durant la intervencio, i establir una relacié entre les conclu-

sions i les mesures preventives adoptades.
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4. Implantacié de la intervencié psicosocial en un
ambit organitzatiu

Un programa d’intervenci6 psicosocial comenc¢a amb la decisié d’iniciar una
avaluaci6 de riscos psicosocials. Tret del cas que es faci per imperatiu legal o
per altres causes que no tinguin a veure amb la intenci6 d’incidir en la salut
laboral, la mateixa decisi6 d’establir un programa d’intervenci6 psicosocial es
considera des de diferents ambits com el principi d’aquesta intervencio6 des del
moment en el qual es demostra una intencionalitat d’incidir en aquest ambit
i de buscar solucions a problemes que probablement s’intueixen ja abans de

la seva valoracio.

No obstant aixo, s’ha d’evitar la percepcié d’aquesta decisi6 com una eina de
diagnostic que pot donar lloc a una serie de recomanacions que facilment
provoquin simplificacions poc efectives de les actuacions posteriors i plante-

jaments d’intervenci6 erronis.

Els programes d’intervenci6 han d’estar integrats en el pla de prevenci6 gene-
ral i articular-se com un procés continuat en el temps, sistematic, planificat i

revisable permanentment.

Hem de tenir en compte que, una vegada disposem de ’avaluaci6 de riscos
psicosocials, molt probablement ens trobarem davant un elevat nombre de
factors de risc psicosocial, i que en cap cas no s'hi podra actuar de manera
simultania. Aix0 fa necessari prioritzar les actuacions i tenir sempre en compte
que la millora d’un factor de risc pot (i de fet, és habitual que ho faci) canviar
(minimitzar) altres factors. Entenem, per tant, que el procés sera dinamic i
estara subjecte a canvis que requeriran una revisio (i potser modificaci6) de la
planificacié d’actuacions.

4.1. Factors que incideixen en el desenvolupament de la

intervencio

Qualsevol programa d’intervencié psicosocial ha de ser realista (i, per tant,
possible). Per a aix0, han de considerar-se tots els aspectes que possibilitaran
la realitzaci6 de les accions previstes per a complir amb el seu objectiu, te-
nint en compte que en el procés d’'intervencié hi haura canvis en la velocitat
d’execuci6 del programa, provocats per diversos factors de dificil (si no im-
possible) control (canvis en l’organitzacid, incideéncies imprevistes, problemes

sobrevinguts, etc.)

Lectures recomanades

Recomanem la lectura de les
seglients NTP:

S. Vega Martinez (2012).
«Intervencién psicosocial en
prevencion de riesgos labora-
les: principios comunes (I)».
NTP 944. Madrid: INSHT.

S. Vega Martinez (2012).
«Intervencién psicosocial en
prevencion de riesgos labora-
les: principios comunes (II)».
NTP 945. Madrid: INSHT.
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Es necessari, abans de dissenyar el programa d’intervencio, tenir en
compte que diversos factors poden facilitar o dificultar el procés. Alguns
factors son facilitadors, és a dir, permetran que el procés pugui fer-se de
manera efectiva i, sovint, alguns sén imprescindibles perque es pugui
iniciar i perllongar en el temps.

Pero hi ha altres factors que poden dificultar un procés d’aquestes ca-
racteristiques o, en el pitjor dels casos, fer-lo fracassar. S’ha de tenir en
compte que si la dificultat d’iniciar un programa d’intervencié psico-
social és un problema que tard o d’hora pot arribar a resoldre’s, el seu
fracas no solament significara que no serveix per als objectius per als
quals s’ha dissenyat, sin6é que, a més, provocara una resistencia encara

més gran en possibles intervencions d’aquest tipus en el futur.

Entre els factors que determinen l'éxit o fracas d'una intervenci6 d’aquest ti-

pus, destaquem els segiients:

e Compromis empresarial. La implicaci6 de la direccié de l’empresa en
la implantacié d'un programa i la seva participaci6 en totes les fases
d’aquesta faran possible una intervencié efectiva. Si no existeix aquesta
implicaci6, només hi ha dues possibilitats: a) que es faci una avaluaci6 de
riscos psicosocials com a compliment formal d'unes obligacions i que les
propostes derivades d’aquesta dificilment es portin a terme (o simplement
no s'implementin); b) que ni tan sols s'inicii el procés. Com és logic, i es
detallara posteriorment, la naturalesa dels canvis que impliquen les me-
sures d'intervenci6 pot ser molt diversa i incidir en canvis organitzatius,
canvis en les funcions i tasques, canvis en els processos de comunicacio,
etc. La direcci6 empresarial i els treballadors han d’assumir per endavant
que hauran d’acceptar aquests canvis i, al mateix temps, saber gestionar
les resistencies que alguns poden implicar.

e Participacié de la representacié legal dels treballadors. La participa-
ci6 i col-laboraci6 de la representacio legal dels treballadors (especialment
dels delegats o delegades de prevencid) és una necessitat contemplada
en la legislaci6 sobre aquest tema. Més enlla de qiiestions legals, la se-
va col-laboracio sera imprescindible perque des de l'inici el procés pugui
desenvolupar-se amb normalitat. Dificilment una peticio unilateral i no
compartida entre direcci6 i els representants dels treballadors arribara a
bon port. En determinades organitzacions (especialment, pero no tnica-
ment, en les més petites), no hi ha representacio legal dels treballadors. En
aquest cas, han d’articular-se els mecanismes que permetin la implicacio

conjunta de I'empresa i els treballadors.

e Consulta i participacio dels treballadors. A més de la col-laboraci6 entre
empresa i treballadors, és necessari que existeixin (i s’utilitzin) canals de
comunicacio efectius entre treballadors i empresa. Tots han de disposar de
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la informaci6 sobre el procés i han de poder (i saber) consensuar les deci-
sions que es prendran en cada fase d’aquest. A més, evidentment la seva
participaci6 és especialment important en la implementacié d’aquestes.

e Orientaci6 a mitja-llarg termini. Totes les accions que es planifiquin per
seguir el procés han de tenir en compte que cap d’elles no sera una soluci6
immediata per a un problema concret i actual. L'execuci6 del programa
es perllongara en el temps i anira avancant segons les possibilitats de ca-
da etapa, i es transformara en un element de millora continuada que és
desitjable que s’integri en el funcionament de I'organitzacié. Igualment,
els seus resultats només podran detectar-se a mitja-llarg termini, quan la
implantacié estigui avancada i/o en procés de revisio. Es especialment im-
portant utilitzar els canals de comunicaci6 per a evitar que la possible per-
cepci6 que l'actuacié donara resultats a molt curt termini pugui frustrar
les expectatives (de vegades poc realistes) que es puguin haver generat en

I’avaluacio.

¢ Cultura empresarial. La cultura empresarial determinara en gran manera
la facilitat (o dificultat) de la realitzacié d'un programa. En general, podem
afirmar que les organitzacions amb una cultura en la qual I’orientacio a les
persones que les formen sigui significativa podran involucrar-se de manera

més eficient en un procés d’intervencié psicosocial.

e Determinats moments i/o contextos empresarials no son propicis per
a iniciar intervencions d’aquest tipus. Com a exemples, podem mencio-
nar els segiients: fases de negociaci6é de convenis col-lectius, processos de
reducci6 de plantilla, vagues, situacions economiques negatives, etc. En
aquestes i altres situacions analogues, una intervencioé psicosocial pot ser
percebuda, tant per la direccié empresarial com pels treballadors, com una
mesura de pressid o un sistema de control, i aix0d pot tenir conseqiiéncies
molt negatives.

¢ Laintegraci6 del servei de prevencio en I’empresa pot ser determinant
per a fer aquesta i altres intervencions. A les empreses en les quals la pre-
vencié no esta correctament coordinada, sia per falta de mitjans o per
qualsevol altra causa, dificilment es podran organitzar d'una manera efi-
cacg les diferents fases de la intervenci6 (encara avui, a més de dues decades
de la publicaci6 de la Llei de prevenci6 de riscos laborals, hi ha empreses
en les quals la prevenci6 és unicament una formalitat documental que

exigeix la normativa).

e Més enlla de l'organigrama formal, amb el temps se solen desenvolu-
par lideratges informals en el si de les organitzacions. En el procés
d’intervenci6, és important valer-se d’aquests lideratges per a evitar un re-

buig al procés, que sens dubte pot dificultar-ne la implantacio.
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e I’abséncia de garanties d’anonimat en l’avaluacio (sigui aquesta objecti-
va o subjectiva) implica I’aparici6 de recels que distorsionaran els resultats
de l’avaluacio. Les persones que creuen que en l’aplicacié no es respectara
I’anonimat de les seves respostes, contestaran de manera esbiaixada o sim-
plement no participaran en 1’avaluacid. Els resultats obtinguts, per tant,
no respondran de manera fiable a la realitat psicosocial de I'organitzaci6
i, per tant, les mesures que se’n derivin no seran les adequades.

No acaba aqui la possible relacié de factors que poden dificultar el procés. La
quantitat de situacions possibles que poden incidir negativament en la conse-
cuci6 d'un programa d’intervenci6 adequat depén de molts factors, alguns dels
quals no poden ser controlats. Aixi, doncs, qualsevol situaci6é extraordinaria
de qualsevol naturalesa que faci sospitar el fracas del procés ha de ser tinguda
en compte per a evitar 'inici i la implantacié de processos no adequats.

4.2. Fases d’implantacio

La implantacié d'un programa d’intervenci6 ha de ser metodicament correcta,

planificada de manera realista i revaluada periodicament durant tot el procés.
Fases previes

Abans de la implantacié de qualsevol programa d’intervencio, és necessari que
s’hagin completat les fases inicials comunes a tota actuacié en 1’ambit psico-

social:

 Identificacié de la necessitat d’abordar la prevenci6 psicosocial. Es el
pas previ i necessari per a posteriorment poder iniciar 1’avaluaci6 de ris-
cos psicosocials. Es absolutament necessari en aquesta fase que la necessi-
tat sigui compresa i compartida per totes les parts que intervindran en el
procés (direccio, treballadors, personal técnic, etc.). Es igualment necessari
que tots els participants adquireixin un compromis de col-laboracié amb
el procés.

e Avaluaci6 de riscos psicosocials. En aquesta fase, és imprescindible ele-
gir correctament el métode'. o técnica d’avaluaci6 i aplicar-lo rigorosa-
ment. La participaci6 d’experts és especialment important en aquesta fase:
la seva funcio sera la de participar activament en el disseny del procés i

MMetode com a instrument prac-
tic per a recollir, tractar i analitzar
la informaci6. «Manera ordenada
de procedir» (Diccionari de la llen-
gua catalana). Utilitzarem indistin-
tament les paraules métode o teécni-
ca d‘avaluacio.
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la d’assessorar (i, de vegades, vigilar) que s’aplica de manera correcta. La
preséncia de l'expert és crucial per a obtenir resultats ajustats a la realitat.

e Valoracié dels resultats i elaboracié de l'informe. Una vegada feta
I’avaluacio de riscos psicosocials, el técnic qualificat haura d’analitzar-la
i emetre'n un informe valoratiu, del qual s’obtindra una visi6 detallada
i concreta de la magnitud de cadascun dels possibles riscos psicosocials.
L'informe, basant-se en els resultats, ha d’aportar una idea clara de la si-
tuaci6 psicosocial en 1'organitzacié i també ha de permetre identificar els
aspectes prioritaris d’actuacio.

e Comunicacié dels resultats. Els resultats obtinguts en l'informe hau-
ran de ser comunicats als participants (direcci6 i representaci6 dels tre-
balladors) per a valorar-los conjuntament i poder dissenyar un programa
d’actuacio.

En aquesta fase previa a la intervencio, s’aconsegueix una descripcié detalla-
da de la situaci6 psicosocial de 'organitzaci6. El contingut d’aquesta informa-
ci6 sera la base de la intervenci6 posterior. Es habitual que, tant la direcci6
de l'organitzacié com la representacié dels treballadors, es trobin davant la
descripcié d’una situacié que en determinats aspectes coincideix amb la seva
percepcid de I'organitzacio, pero que en d’altres presenta uns resultats que no
sOn els esperats. Aix0 sol ser indicatiu de l'existéncia de problemes «ocults»
o poc visibles, que hauran de ser especialment considerats, ja que aporten in-
formaci6 sobre factors o situacions que no es tenien en compte. Sempre que
es pugui, caldra buscar evidéncies més enlla de la metodologia utilitzada i que
puguin aportar informacié complementaria que permeti comprendre millor
aquests aspectes. Ens referim a dades objectives com ara absentisme (en gene-
ral i/o per departaments), distribucié de la plantilla (percentatge de cada se-
xe, edat, antiguitat, tipus de contractes, etc.), possibles canvis més o menys
recents en l'organitzaci6 o en determinats departaments, etc.

Intervencio

Una vegada conegudes i analitzades les dades, es passara al procés de disseny
de la intervencio psicosocial propiament dita:

¢ Fase de disseny del programa. Haura de contenir el conjunt d’actuacions
de manera sistematica i ordenada. La seva realitzaci6 ha de ser possible
i ha d’estar adaptada al context en el qual s’ha d’implantar. Contindra
les mesures que cal aplicar i establira igualment els criteris per a seguir el

programa i assignar recursos (humans, economics, temporals, etc.)

e TFase d’implantacid. Aquesta fase és la que més es perllonga en el temps.
En aquesta fase, es porten a terme efectivament les actuacions previstes. En

funcié dels criteris de seguiment plasmats en la fase anterior, s’efectuara

Lectura recomanada

Per a complementar aquest
punt, recomanem aquesta
lectura:

Institut Nacional de Segu-
retat i Higiene en el Treball
(2015). Algunas orientaciones
para evaluar los factores de ri-
esgo psicosocial(edicié amplia-
da 2015).

Lectures recomanades

Recomanem la lectura de les
NTP segtients:

S. Vega Martinez (2010).
«Intervencién psicosocial:
Guia del INRS para agentes
de prevencion». NTP 860.
Madrid: INSHT.

S. Vega Martinez (2015).
«PRIMA-EF: marco europeo
para la gestion del riesgo psi-
cosocial». NTP 1056. Madrid:
INSHT.
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una revisié permanent del programa amb la finalitat d’ajustar-se a la pro-

gramacio prevista i solucionar possibles imprevists que puguin sorgir.

e TFase de seguiment. Una vegada finalitzada la intervencio, es valorara el

grau de consecucio dels objectius establerts i les possibles incideéncies i/

o desviacions que hagin pogut produir-se. S’establira la seva continuitat

basant-se en els objectius no aconseguits (totalment o parcialment), de

la necessitat de continuar fent accions periodiques i/o de la necessitat de

tornar a comencar el procés.

4.3. El canvi organitzatiu

Resulta imprescindible tenir present que qualsevol organitzaci6 té la seva pro-

pia dinamica i, per tant, esta subjecta a canvis de molt diversa indole (tecno-

logics, en els sistemes de produccio, en les persones de diferents nivells jerar-

quics, en 'entorn, d'ubicacio, etc.). Qualsevol d’aquests canvis pot modificar

de manera més o menys significativa la preséncia més gran o més petita dels

factors de risc. Qualsevol intervencié haura de ser revisada davant qualsevol

canvi que pugui modificar les condicions que han produit una determinada

configuracio dels riscos psicosocials.

Per canvi organitzatiu entenem qualsevol modificaci6 observada en la

cultura o estructura d’'un sistema organitzacional i que té un caracter

relativament perdurable.

Els motius habituals que poden originar un canvi organitzatiu apareixen re-

flectits en la figura 13.

Figura 13. Forces externes i forces internes que causen el canvi organitzacional
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Quant a les maneres de tractar el canvi, aquest pot ser reactiu, després d’haver

succeit el problema, o proactiu, abans que es presenti el problema (planificat).
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Que ha de canviar-se? Han de canviar-se tots aquells elements que esti-
guin impedint una efectivitat organitzativa més gran. Per a aixo, cal ana-
litzar la naturalesa del problema que esta fent que l’organitzacié no sigui
efectiva. El diagnostic del problema inclou 1'especificacié dels resultats que
I'administracié vol amb el canvi. Aquests resultats es poden aconseguir canvi-
ant l'estructura (les relacions d’autoritat, els fluxos de treball, els sistemes de
comunicacio, etc.), la tecnologia (equip, eines, etc.) i/o les persones que inte-
gren l'organitzacié (habilitats, expectatives, formacio, sistemes de retribucio,
etc.). Aquests canvis no poden fer-se de manera aillada a causa del caracter

sistémic de 1'organitzacio.

Quan es produeix un canvi en una organitzacio, les persones que hi treballen
poden tenir diverses reaccions: negar que el canvi esta tenint lloc, ignorar el
canvi, acceptar el canvi i adaptar-s'hi, anticipar-se al canvi i planificar-lo o

resistir-s’hi.

Un dels problemes més habituals és la resistencia al canvi. Podem classificar
les fonts de resisténcia al canvi en les que tenen un origen individual i les
que es produeixen per causes organitzatives, i apareixen reflectides de manera

esquematica en la figura 14:

Figura 14. Fonts de resistencia al canvi
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Lectures recomanades

En la literatura especialitzada, podem trobar diferents models o programes de canvi que,
de manera més o menys sistematica, ens permetran afrontar processos de canvi en deter-
minades arees: TQM, BPR (reenginyeria de processos), etc. Recomanem les NTP segiients
per a ampliar continguts:

M. Bestratén Bellovi (2015). «Gestién de proyectos de cambio: marco 16gico (I)». NTP
1031. Madrid: INSHT.

M. Bestratén Bellovi; A. Luque Campuzano; J. Vergé Gonzalez (2015). «Gestion de
proyectos de cambio: marco 16gico (II)». NTP 1032. Madrid: INSHT.

Lectures recomanades

Es recomana llegir les NTP se-
giients per a complementar
I'apartat:

M. Oncins de Frutos; M. T.
Ruiz-Escribano Taravilla
(2001). «Gestién del cambio
organizativo». NTP 581. Ma-
drid: INSHT.

J. Pérez Bilbao; C. Nogare-
da Cuixart (1996). «Actitu-
des frente al cambio en traba-
jadores de edad avanzada».
NTP 416. Madrid: INSHT.
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Resum

L'objectiu de la psicosociologia, igual que les altres especialitats preventives,
és la salut. La salut és benestar, per la qual cosa hem d’aconseguir el confort
en el treball. Confort fisic, mental i psiquic.

La intervencié en un ambit organitzatiu adquireix una importancia fonamen-
tal per a eliminar i/o minimitzar la materialitzacié del risc psicosocial. De
I'efectivitat d’aquesta mesura, dependra una proteccié més gran dels treballa-
dors. Per a aconseguir aquesta efectivitat, hem de coneixer el comportament
organitzatiu i els seus tres nivells d’analisi: individual, grupal i organitzatiu;
cadascun esta inclos en el nivell superior, i tots tenen repercussié en I'ambit
laboral.

Hi ha una estreta relaci6é entre motivacio i satisfaccié laboral. La piramide de
necessitats de Maslow, que estructura els tipus de necessitats humanes, és la
base de les teories de motivacié. Per la seva banda, la teoria bifactorial i la
teoria de les expectatives relacionen els factors motivadors i el procés de la
motivaci6. Totes es complementen i relativitzen el paper directe dels incentius

Unicament economics.

El marc d’analisi en I'ambit psicosocial és 1'organitzaci6. Per a aix0, n'hem de
coneixer l'estructura organitzativa. En el disseny de l'estructura es té en comp-
te la divisi6 del treball, la unitat de comandament, l’autoritat i la responsa-
bilitat, el tram de control i la departamentalitzaci6é. A més, s’ha de tenir en
compte la cultura empresarial i les politiques concretes de recursos humans,

ja que aquestes defineixen i diferencien una organitzacié d'una altra.

El lideratge és el procés interpersonal mitjancant el qual els directius miren
d’influir sobre els seus col-laboradors perque aconsegueixin les metes de tre-
ball prefixades. Les teories sobre lideratge ens permeten coneixer millor el seu
paper en l'organitzacio, i de quina manera s’ha d’adaptar a cada situaci6 en
concret. El treball en grup té avantatges i inconvenients, encara que en un
ambit psicosocial la millor opci6 és un bon treball en equip. La comunicacio
és I’eina basica de qualsevol relacio interpersonal. Perque la comunicacio sigui
eficag, cal saber superar les barreres comunicatives. El conflicte és una cosa
natural en els grups i les organitzacions, per la qual cosa cal acceptar-lo i sa-
ber-lo gestionar.

Les mesures d’'intervencié psicosocial influiran en 'organitzacié. De fet, al-
gunes de les mesures, especialment les anomenades organitzatives, prete-
nen aconseguir canvis importants en els factors psicosocials relacionats amb
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I'organitzacio del treball. Identifiquem factors que poden facilitar o dificultar
la implementacié d’aquestes mesures; en el pitjor dels casos, poden fer-les fra-
cassar. Els programes d’intervencio psicosocial tenen diferents fases.

Per a poder millorar una organitzacié, és necessari canviar-la i saber ges-
tionar adequadament aquest canvi. En general, les mesures organitzatives
d’intervencio psicosocial estan orientades a aconseguir o millorar la definici6é
de competeéncies, el sistema de recompenses i el feedback al treballador, els ni-
vells de participacid, el treball en equip, els canals de comunicacio, les reuni-
ons de treball, etc.
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