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Introduccio

Que és exactament el desenvolupament organitzacional? Com ens hem de
posicionar davant d'un cas d'intervencié organitzacional? Per on hauriem de
comencar l'analisi de la problematica? De quines eines disposem actualment?
Quines conseqiiéncies podem esperar de la nostra intervenci6? Queé podem fer
per controlar l'impacte de la nostra actuaci6?

Preguntes com aquestes sorgeixen sovint en enfrontar-nos a situacions que
requereixen la intervenci6 d'un expert en organitzacions: poca motivacio de
les persones, mancances en habilitats de lideratge, transformacions i canvis en

I'estructura d'una companyia, deficiencies de qualitat en el servei, etc.

El procés d’intervencid organitzacional

(Méthode Circ du Soleil)
‘LACIGN’

EMAND

'U('I.:E

L"expent” —
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En aquest modul intentarem d'aportar respostes a algunes d'aquestes situaci-
ons sense recorrer a la "recepta”, sin6 més aviat utilitzant la maieutica: és a dir,
mirant d'ensenyar-vos a comprendre, a sentir i a decidir com, quan, per a que

i amb qui actuarem en un sentit o en l'altre.

Al llarg d'aquest extens modul trobareu informaci6, entre altres coses, sobre

el seglient:

* Que heu de tenir en compte a I'hora de fer una lectura correcta de la de-

manda del vostre "client".

e Possibles models de relaci6 expert-client i quines conseqiiéncies se'n deri-

ven.

e Com podeu enfocar la complexitat organitzacional actual per desenvolu-
par el vostre propi meétode d'intervencio.

e Un exemple de sistematica de disseny d'un model d'intervenci6 a partir
de l'eina de diagnostic de clima organitzacional.

e Suggeriments per a passar de les conclusions del diagnostic als plans
d'accio.

e Recomanacions per al retorn de la informacié (comunicacié del procés i
dels resultats, ordre de retorn de la informacid) i per al seguiment dels
projectes.

e Factors d'impacte i calcul de les repercussions de la intervenci6 sobre les
persones implicades.

A més, podreu posar en practica alguns d'aquests aspectes des de l'activitat
transversal (la pel-licula Erin Brockovich) i des del plantejament d'un cas real
d'intervencié que hem preparat, en qué haureu de ser part activa i implicada

per decidir les accions que s'han de dur a terme.
Sens dubte, aquesta és la part de l'assignatura en queé haureu de catalitzar i
posar en practica les vostres habilitats de consultor/especialista d'intervencio

tenint en compte les aportacions dels moduls anteriors.

Benvinguts al climax.
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Objectius

1. Passar de la técnica a l'enfocament: focalitzar més el perque, el per a queé

iel com.

2. Reconeixer els diferents rols que pot adoptar la figura de l'expert i les im-

plicacions que comporta.

3. Entendre l'enfocament polisistétmic com un mecanisme per a abordar
l'organitzacié com a sistema global.

4. Oferir la base perque cada persona pugui construir el seu propi model

d'intervencio.

5. Aprendre a valorar els pros i els contres entre diverses alternatives

d'intervenci6 que aborden una mateixa problematica.

6. Aprendre a prendre decisions des d'un rol d'intervencio.
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1. Enfocament d'intervencio

1.1. Enfocament de desenvolupament organitzacional

Els enfocaments d'intervencié en les organitzacions son maultiples i variats.
Hem triat I'enfocament de desenvolupament organitzacional (DO) perque
considerem que és el que té un plantejament més holistic i perqué connecta
amb l'enfocament de l'assignatura.

1.1.1. Principis del desenvolupament organitzacional

Com assenyala Burke (1999), el DO neix fa quaranta anys dels moviments de
relacions humanes. Les seves bases son:

Desenvolupament personal. Les persones que integren una organitzacioé
necessiten tenir I'oportunitat de créixer i aprendre individualment, per a

poder explotar el potencial personal.

e Justicia. Tots els membres d'una organitzacié han de ser tractats de manera
justa i igualitaria i se'ls ha de garantir un tracte digne.

e Sinceritat. La comunicaci6 dins d'una organitzaci6 ha de ser directa, sin-

cera i integra.

e Capacitat de desenvolupament. Els membres d'una organitzacié no han
de ser sotmesos a cap tipus de pressio o a un abus d'autoritat.

e Equilibri entre autonomia i limitacié. Es important que els membres
d'una organitzaci6é gaudeixin d'autonomia i llibertat per a fer les tasques
assignades de la manera que ells creuen convenient, encara que amb les
limitacions logiques necessaries per a l'interes de l'organitzaci6. L'agent
del DO s'ha de preocupar que totes dues (autonomia i limitaci6) estiguin
equilibrades.

Per la seva banda, Schein (1999) planteja els criteris que cal tenir en compte

per a establir un diagnostic de la salut organitzacional':

D salut organitzacional f Cicle d'adaptaci6 i enfrontament de les organitzacions. Aixo
significa 1'habilitat per a percebre el canvi ambiental, per a obtenir informaci6 en el lloc
apropiat, per a assimilar i utilitzar la informaci6, per a adaptar-se i transformar-se sense
autodestruir-se, i per a obtenir una realimentacié sobre les conseqiiéncies de les transfor-
macions.

e Habilitat per a percebre el canvi ambiental.
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e Habilitat per a obtenir informaci6 en el lloc apropiat.
e Habilitat per a assimilar i utilitzar informacio.
e Habilitat per a adaptar-se i transformar-se sense autodestruir-se.

e Habilitat per a obtenir una realimentacié sobre les conseqiiencies de les

transformacions.

Moltes de les eines de DO actuals, com ara formaci6 d'equips, realimentacio
a partir d'enquestes, exercicis intergrupals i reunions d'investigacio, es poden
utilitzar per a abordar alguns dels passos basics que s'esmenten més amunt,
destinats a augmentar la salut organitzacional.

Autors com Rashford i Coghlan (1994) destaquen la importancia d'identificar
i integrar aspectes i intervencions individuals, de grup, intergrupals i
d'organitzacio total.

Per al DO és important aconseguir que 1'organitzacio sigui capa¢ per si
mateixa de continuar aprenent, desenvolupant la seva propia habilitat
per a intervenir i per a gestionar el flux d'informaci6 necessari per a 1lui-
tar i aprendre en un entorn cada vegada més turbulent (Schein, 1987).

1.1.2. Que és el desenvolupament organitzacional?

Per a Schein (1999), el DO és un programa a llarg termini de canvi planificat,
dissenyat per a assolir una salut i efectivitat organitzacional amb programes
coordinats des del capdamunt de l'organitzacié que engloben tota la unitat
organitzacional, i que inclouen conceptes i activitats de la cieéncia del compor-
tament com formaci6 d'equips, reduccio6 del conflicte entre individus i grups,
millora del flux informatiu dins de 1'organitzacio i més enlla del seu entorn,
Gs optimitzat dels recursos humans i desenvolupament de recursos per a una
efectivitat a llarg termini, per a concretar objectius i per a prendre decisions

amb l'objectiu d'aconseguir la maxima efectivitat en la implementacio, etc.

Al darrere d'aquests objectius hi ha la conviccié que les organitzacions es tro-

baran cada vegada més amb un entorn exterior turbulent.

Per la seva banda, Rogovsky (1999) assenyala que el DO és psicologia entesa
com a ciéncia de la conducta humana i de les organitzacions no com a subs-
tantius, com a ens, siné com a verbs, com l'accié d'organitzar-se. Es la gent
que s'organitza. Les organitzacions aixi concebudes sén organismes vius, séon
humanes. La resta de coses que hi ha en les organitzacions sén instruments,
recursos, mitjans que fan servir els homes que s'organitzen. No hi ha, per tant,
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gent dins les organitzacions, siné que hi ha gent que s'organitza, que es co-
munica, que interactua i que es val d'eines i recursos de tot tipus, igual que un

electricista fa servir tenalles o un agricultor, un tractor.

El DO és un procés que ajuda que el client aprengui a trobar solucions.

La gent i les organitzacions funcionen d'acord amb la seva percepcio i inter-
pretaci6 de la realitat. Aixi, doncs, el que és important no sén els indicadors

en si mateixos, sino la interpretacié que en fa l'organitzacio.

Com assenyala Schein (1999), respecte a l'aplicacié no hi ha una tnica resposta
o recepta miraculosa. La companyia o unitat organitzacional que inicii un
programa de DO ha d'establir el seu propi diagnostic dels problemes i de quines

son les seves principals necessitats.

Una companyia es pot veure implicada en programes de desenvolupament
gerencial individuals, en 1Gs de consultors externs per a millorar les reunions
o desenvolupar més bons sistemes destinats a coordinar els esforcos dels grups,
la formaci6 dels equips de diverses classes —utilitzant o no grups T o altres
metodes de laboratori-, les activitats entre grups i les relatives a la totalitat del
sistema, com ara reunions de confrontacio, per a fixar objectius, etc.

S'ha de tornar a assenyalar que, en qualsevol programa, les activitats s'’han
de fer a mida de les necessitats de la companyia. En moltes companyies, el
diagnostic a llarg termini ha revelat la necessitat de dur a terme un desenvo-
lupament gerencial individual durant uns quants anys abans de plantejar-se
la formaci6 d'equips. Altres companyies han passat directament a programes
intergrupals.>

La clau consisteix a fer un bon diagnostic inicial de les necessitats de la
companyia i a no caure en la temptacioé de pensar que el que funciona
per a la companyia A sera bo per a la companyia B.

Resum

El DO és un procés que no se centra a proporcionar receptes, sind a facilitar que el client
trobi les seves propies solucions.

Des del DO és important invertir temps a escoltar les problematiques del client.

No hi ha una tnica soluci6 als problemes plantejats; és interessant explorar les diferents
possibilitats abans de decidir.
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1.2. Lectura de la demanda i el rol d'intervencio

Ara us convidem a fer un pas més i a plantejar-vos com voleu que sigui la
vostra aproximacio a l'organitzacio des d'un rol d'interaccio, i que penseu en

les conseqiiencies que se'n deriven.

Comencarem amb diferents models de relacié amb el client, i després ens cen-

trarem en el rol d'intervencio des de 'enfocament DO.

1.2.1. Models de relaciéo amb el client

Per a abordar els models de relacié amb el client, seguirem la proposta de Roma
(1989) sobre la posicié que adopta la persona que fa la intervencio, en aquest
cas el consultor.

El model de l'enginyer

Segons aquest model, el consultor adopta la funcié de proveidor d'informacio6 i
les recomanacions de solucié. Aquesta posici6 sol donar bons resultats en arees
com la investigacié de mercats, la millora d'utilitzacié de sistemes informatics,
etc. Tanmateix, no és adequada per a un altre tipus de qiiestions com, per

exemple, millorar I'organitzacié d'un grup.

La principal assumpci6 del client és que el problema resideix en la falta

d'informacio6.

El model de l'expert

Una altra versi6 de relacié d'influéncia unilateral és el model de 'expert, en
queé intervé 1'habilitat politica del consultor per a convéncer el maxim nombre
de membres, i sobretot la caspide directiva, de la correcci6 del diagnostic i de

les solucions per mitja de la participacio.

El consultor pot preguntar a diversos membres de l'organitzacid, dur a terme
aplicacions pilot i, finalment, actuar com a expert que proposa la solucio6 i
com es duu a terme.

L'adopci6 del rol d'expert posa el consultor en una situacié de venedor i defen-
sor del diagnostic i de les propostes en detriment de l'analisi de la problema-

tica.

El model medic
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La suposicio del client és que esta malalt a causa d'algun tipus de malaltia en
alguna part del cos-organitzacié que el consultor pot curar. Generalment, la
demanda sol ser de tipus medicinal i amb exigeéncia de resultats a curt termini,

almenys per als simptomes.

Es una visi6 parcial i reduccionista que busca resoldre el problema en una part
de l'organitzacio, i oblida que l'organitzaci6é és un sistema de parts interrela-

cionades.
El model religios

Esperen que la soluci6 vingui de les altures per intermediaci6 de la figura del
consultor. Hi ha la presumpci6 i la creenca que el consultor resoldra d'una
manera magica el problema irresoluble.

No és un model que resisteixi un contacte prolongat i els avatars que comporta
la relacié de consultoria en desenvolupament organitzatiu.

El model de col-laboraci6 (enfocament DO)

El model de col-laboracio6 correspon a la posici6 d'influéncia muttua en-
tre client i consultor.

Schein (1987) anomena el model de col-laboraci6 consultoria de procés. Consi-
dera que el diagnostic és una tasca que s'ha de dur a terme conjuntament i
que el consultor, d'altra banda, ha d'acceptar entrar a 1'organitzaci6 sense una
missié clarament definida. La definicié conjunta del problema i les seves cau-

ses ja seran part de la intervencio.

La funci6 consisteix a assistir el client en la percepci6, comprensio i
actuacio en les situacions de l'entorn. L'objectiu és que el client aprengui
a diagnosticar el problema, que s'impliqui en l'elecci6 de la soluci6 i que
prengui la decisi6 per si mateix.

D'aquesta manera, s'aconsegueix el desenvolupament de recursos de
I'organitzacid, que no aprén només a diagnosticar i resoldre el problema con-
cret, sin6 una metodologia que li permeti de resoldre altres situacions per si

mateixa.
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1.2.2. El paper del consultor de processos de DO

Segons Rogovsky (1999), el professional de DO intenta d'ensenyar la gent a
entendre, a millorar, a canviar, etc. la seva propia organitzacié. Aquesta ha

estat una manera basica d'entendre el DO; la resta sén les técniques auxiliars.

Els consultors de DO no es presenten ni actuen com a experts, siné com
a professionals del desenvolupament, vénen a aprendre amb el client,

a posar a prova, a qiiestionar les coses.

Els consultors de DO es diferencien dels experts en el fet que no dictaminen,
no diuen com s'han de fer les coses, no aporten solucions ex cathedra. Actuen

per ajudar el client a trobar per si mateix les solucions que busca.

Schein (1987) ens ofereix els principis basics que hauria de seguir qualsevol

persona que intervingui en l'organitzacio:

Ajudar l'organitzacio6 a ajudar-se a si mateixa.

Ajudar a diagnosticar els problemes organitzacionals.

Ajudar a fixar les prioritats entre possibles arees d'atencio.

Ajudar a desenvolupar plans d'accio per a tractar els problemes identificats.

Ampliar la perspectiva i el nombre d'alternatives des d'una perspectiva
neutral externa.

Quiestionar les solucions proposades per a assegurar que son logiques i
fruit d'una llarga reflexio.

e Ajudar a localitzar altres recursos que es poden necessitar per a posar en
practica els diferents plans d'accio.

e Actuar com a catalitzador, ajudar a resoldre problemes entre els gestors o
les unitats en qiestio.

e Entrevistar els gestors per a proporcionar un assessorament "neutral" sobre

prioritats organitzacionals.
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e Dirigir sessions de desenvolupament o formaci6, segons el que calgui, per
al desenvolupament gerencial o la formacio d'equips o programes inter-
grupals.

e Assessorar gestors o grups sobre els problemes clau amb que s'enfronten.

Proporcionar un feedback a individus o grups per a augmentar-ne

I'efectivitat en la tasca que exerceixen.

e Mantenir 'organitzacio informada sobre les activitats que es duen a terme

en altres organitzacions, que poden ser d'interés per al DO.

e Ajudar a coordinar el programa global de DO per a assegurar-ne la

continuitat i la integracio.

Resum
Els aspectes clau que cal tenir en compte sén:

e Cada organitzaci6 té caracteristiques propies i, per tant, requereix vestits a mida en
comptes de paquets/solucions tancats.

e El consultor de DO ha d'ajudar el client a llegir/entendre la seva organitzaci6 perque
prengui decisions d'una manera autonoma.

e La interacci6/dialeg entre el consultor i el client ha de ser entre iguals, no des d'una
posici6 de superioritat per part d'alguna de les parts.

1.3. Enfocament polisistémic de 1'organitzacio

La particular perspectiva sistemica que us proposem a continuacié pretén ser
una base de desenvolupament compatible amb els postulats de desenvolupa-
ment organitzacional que hem vist en els nuclis de coneixement anteriors.
L'amplitud i complexitat del model permet de considerar les relacions laborals

en diferents plans, cosa que no sol succeir en diagnostic organitzacional.

1.3.1. Marc teoric de desenvolupament

Com a assalariats volem que l'any que ve augmenti la nostra nomina, i com a
accionistes volem percebre el maxim dividend pel nostre capital, encara que
el sentit comu ens diu que el principi de maximitzaci6 del benefici no és gens

defensable des del punt de vista etic o ecologic.

La nostra experiéncia ens adverteix que l'autoritat jerarquica imposada i la
coercid ja no sén un mecanisme efectiu per a conduir persones envers un
objectiu, perd tendim a reproduir molts d'aquests esquemes amb els nostres
subordinats quan se'ns ascendeix a un lloc superior.

Vegeu també

Vegeu també la part 5 del cas
transversal a I'annex.
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Psicolegs socials i sociolegs pregonen que la inquietud i 1'exploracié constant
de nous camins condueixen al desenvolupament i l'enriquiment personal i
social, encara que la majoria de nosaltres ens esforcem a aconseguir el confort,

l'estabilitat i 1'estandarditzacio.

Si la nostra societat esta plena de contradiccions, les organitzacions
també ho estan.

La compactaci6 del teixit empresarial a que feiem referéencia en el modul 2
crea comunitats laborals prou grans per a ser una mostra representativa de la
societat i tendeixen a confondre-s'hi. Per aixo insistim en la complexitat, la

interdependéncia i la fragilitat de l'equilibri en les organitzacions actuals.

Vegeu també l'apartat "Fusions, adquisicions, participacions accionarials, ali-

ances estrategiques. El teixit empresarial es compacta".

D'alguna manera, intervenir-hi és com fer-ho a petita escala sobre la nostra
societat.

Tradicionalment s'ha abordat I'organitzacié des de l'especialitzacid, és a dir, des
de la intervencio6 sobre les diferents realitats o problemes a afrontar, i aquesta
especialitzacid és la que ddna lloc a les diferents eines i linies d'actuacié que
coneixem:

e Descripci6 de tasques / llocs de treball i valoracions retributives.

e Lideratge i conducci6 d'equips.

e Millores de qualitat en els processos i recerca de l'excel-léncia organitzativa
(normes ISO 9000 i 14000, CRM, EFQM, etc.).

e Canvis estructurals: reorganitzacio de llocs de treball, dimensionament de
plantilles, centralitzacions/descentralitzacions.

e Cultura i valors: millora de la comunicacié interna i de transmissi6 de la
cultura organitzativa, definici6 i desenvolupament de valors organitzaci-
onals.

e Aspectes de motivaci6 i de clima laboral.

e Etc.
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La proposta que us fem en aquesta unitat no pretén desmarcar-se d'aquesta
especialitzacid, nomeés establir un marc teoric que pugui ser comu per a les
diferents parcel-les de la intervencio, alhora que conseqiient amb la realitat
present en les organitzacions del segle XXI.

En aquest sentit, volem establir dos postulats diferencials respecte a altres en-

focaments d'intervencio, si bé estan totalment alineats amb 1'enfocament no

pragmatic’ i critic que es dona als diferents aspectes organitzacionals de queé

tractem en aquesta assignatura:

e El model pretén ser obert al ventall més gran possible d'orientacions em-
presarials i, per aix0, no assumeix necessariament que els objectius a tragar
persegueixin sempre una finalitat purament economica. Considera que en
qualsevol actuaci6 hi ha d'haver un retorn sobre la inversié a mitja o a
llarg termini, pero no es justifica ni estableix vinculacions directes amb el
benefici monetari immediat.

e Només tractararem del clima laboral com una mesura, no com un fet com-
partit. No partirem de la idea que el clima hi és com a tal en la ment dels
empleats, de manera semblant a com hi ha una cultura organitzativa en
forma d'assumpcions compartides (Ashforth, 1985), siné que ho conside-
rarem un indicador, una mesura agregada de les actituds i sentiments de
cada un d'aquests individus davant dels diferents fets i situacions que con-
figuren la relacio laboral.

En altres paraules, el clima, com a indicador, és una representacio
d'altres constructes com els estils de direcci6, I'ergonomia en el treball,
la cultura i els valors corporatius, la situacié personal de l'individu, etc.,
i pot no considerar-se un constructe en si mateix.

1.3.2. Una realitat de sistemes enllacats

En moltes de les teories sistémiques sobre I'organitzaci6 s'assumeix una realitat
en que un sistema més gran anomenat entorn conté 'organitzacio en qiiestio, la
qual es pot considerar un subsistema d'aquest entorn. Al seu torn, aquesta or-
ganitzacio6 esta formada per individus agrupats en subsistemes més petits. Com
si parléssim d'un joc de nines russes, l'analisi es fa d'una manera conceéntrica,

des de l'assumpcié que uns sistemes estan totalment continguts en d'altres.

Considerem per un moment l'existéncia de tres sistemes socials independents
que es poden associar als tres plans en qué es desenvolupa 1'organitzacio i els

seus empleats.

@ enfocament no pragmatic m
Enfocament contraposat al que
considera I'ética empresarial Gnica-
ment com un valor economic, una
font de rendibilitat que serveix als
objectius estratégics d'una organit-
zacib.
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En el pla individual, podem considerar que cada persona és part constituent
d'un grup social amb relacions de proximitat (parents, amics) que denomina-

rem sistema sociofamiliar.

En el pla laboral s'uneixen i interactuen un conjunt d'individus, generalment
agrupats en equips de treball o col-lectius amb una funcié. Aquest altre sistema
I'anomenarem genericament organitzacio o, si haguéssim de concretar més,
empresa, institucio, ONG o el que en defineixi millor les finalitats i 'activitat

principal.

En el pla social, economic i politic tindriem un sistema que conté una multi-
tud d'organitzacions, com governs, institucions publiques i privades, compe-
tidors, proveidors, etc., que influeixen en l'activitat del sistema o organitzacio
que hem d'estudiar. De moment anomenarem aquest sistema més gran entorn
socioeconomic i politic. De vegades pot estar delimitat a un sol pais, pero en
altres casos ens podriem referir a un conjunt de paisos, a un continent o, a
l'extrem, a tot el planeta.

A simple vista pot semblar excessivament complicat establir interaccions entre
aquests tres sistemes, especialment quan ens adonem que els uns contenen

parcialment els altres.

Efectivament, el sistema que anomenem empresa esta format per persones, i
cada una aporta un vincle amb el seu sistema particular sociofamiliar. Al seu
torn, el sistema més gran, que hem anomenat entorn socioeconomic i politic (a
partir d'ara entorn SEP, per abreujar), conté simultaniament el nostre sistema
empresa i el sistema sociofamiliar de cada empleat, en tant que els seus mem-
bres (familiars, amics, veins) poden ser, o ho son efectivament, part constitu-
ent d'empreses competidores, proveidors, institucions i fins i tot estaments

governamentals.

El grafic simplificat segiient reflecteix les interrelacions que s'han descrit entre
aquests tres nivells. Per raons de claredat del dibuix, s'ha representat un sol

sistema empresa i un nombre reduit de sistemes sociofamiliars.
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A partir d'aquesta conceptualitzacié multisistemica d'enllagos es pot pensar
que qualsevol individu o grup d'individus relacionats directament o indirec-
tament amb l'organitzacié que pretenem estudiar pot estar contingut en el
model.

A partir d'aqui només s'ha de saber si aquesta interaccio directa o indirecta
amb els membres d'una certa organitzacio (empresa 1 al grafic) és rellevant
per a l'aspecte que analitzem i si val la pena assignar-li un pes especific en el
nostre metode de diagnostic.

Aquests vincles de relacié entre sistemes no sempre sén dignes de tenir en
compte, pero si que s'ha vist que freqiientment sén origen de les relacions
de poder, de descontentament o de sensaci6 d'injusticia per comparacié amb
altres organitzacions, de resisténcia a l'adopcié de certs valors empresarials, de
distorsions en els canals de comunicacié, de manca d'entusiasme per certes
estratégies corporatives, etc.

1.3.3. Visio critica del model polisistémic
Qualsevol altre model que sigui capag de reflectir el que succeeix en una or-
ganitzaci6 tant en el context laboral com fora, i tant entre els membres com

amb els membres d'altres organitzacions, pot servir als nostres proposits.

El model polisistemic no és ni 1'Gnic ni el millor marc de referéncia per a una

intervencio organitzacional. Té€ avantatges i inconvenients.
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Entre els avantatges hi ha el fet que és un model extremadament obert i flexi-
ble, molt conceptual i que facilita la tasca d'incorporar parametres nous que

poden ser rellevants davant d'una realitat social i organitzacional concreta.

Al contrari, aquesta flexibilitat li resta precisio a 'hora de concretar en qiies-

tions molt especifiques, com mesuraments de gap3 . Pocs s'han atrevit a crear
models matematics per descriure i simular sistemes socials o0 economics com-
plexos, i fins ara ningd no s'ha plantejat ni tan sols emprendre un model de
sistemes imbricats com el que hem proposat, cosa que significa que adop-
tar-lo en qualsevol procés de diagnostic implica endinsar-se en el terreny de

l'experimentacio.

Ens pot ser de gran utilitat per a exploracions de gran amplitud i en la focalit-
zaci6 de problemes aparentment dispersos, ja que permet d'integrar els indivi-
dus 360 graus en la seva organitzacio i, a més, en els diferents eixos d'interaccio

social (familia, feina, societat).

Al llarg d'aquesta assignatura hem insistit en el perill de deixar-se seduir per
receptes meravelloses. El model polisistemic no és ni millor ni pitjor que altres

models i sera prudent adoptar-lo quan els beneficis superin els inconvenients.

Probablement, tal com I'hem descrit en aquestes pagines, no sera valid en en-
torns economics no liberalitzats, ni per a paisos amb lleis politiques o religioses
que no permetin el desenvolupament total de les llibertats individuals. Aixo
podria plantejar seriosos dilemes, per exemple, a 1'hora de buscar un model
d'avaluaci6 anic per a una companyia multinacional amb seus en diferents
paisos i vinculades a diferents realitats sociopolitiques.

Resum

Un enfocament obert com el polisistémic ens pot ajudar a analitzar problemes difusos o
en exploracions de gran amplitud.

L'amplitud complica la intervencié pero evita ometre factors importants, i disminueix la
probabilitat d'error en el diagnostic.

1.4. Aplicacio de l'enfocament polisistéemic al diagnostic de

clima

1.4.1. Balanc d'utilitats-desutilitats

Com que considerem el clima organitzacional només una mesura d'actituds,
podem intentar d'explicar el metode d'assimilaci6 de les realitats inherents a
l'acompliment d'una certa funcié de cada individu en una organitzaci6é con-
creta, sense buscar comprendre els processos psicologics interns ni les necessi-
tats i motivacions subjacents, sin6é que simplement definim quins aspectes del
lloc i de 'organitzacié proporcionen una certa utilitat a I'individu i quins no.

® gap m Diferéncia entre dos va-
lors d'un mateix parametre. // En
consultoria organitzacional sol fer
referéncia a la distancia entre el
que es té i el que es vol tenir ideal-
ment.
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Podem dir que plantegem una aproximacié de tipus "procés de compra®, en
que I'empleat és el nostre "client intern", que avalua constantment una oferta
laboral tenint en compte certes utilitats i desutilitats rellevants per a ell partint
del model de tres sistemes enllacats que hem explicat en la unitat anterior. Per

al nostre balan¢ considerem:

® procés de compra m Teoria utilitzada en marqueting per a definir el comportament del
consumidor, que considera que la compra d'un producte o servei no és un acte impulsiu i
individual, sin6 que forma part del procés d'avaluacié d'una serie d'atributs fisics, senso-
rials i vivencials, volguts i no volguts, influit per una seérie d'actors proxims al comprador.

e L'organitzacié en que esta i les seves caracteristiques, perqué sens dubte
és el que influeix més directament en I'acompliment de les seves funcions
i en la manera en qué aquest individu s'interrelaciona amb d'altres que

també en formen part.

e L'entorn sectorial i socioecondmic al qual pertany l'activitat o negoci
d'organitzacio, en la mesura que com que és el sistema més gran el que in-
tegra l'organitzacio, moltes vegades pertorba el funcionament diguem-ne
"natural" que s'hauria d'esperar de les seves caracteristiques intrinseques
(recursos, cultura, valors, habilitats de les persones i mecanismes de cooz-
dinaci6).

¢ FEls motius interns de cada individu i la seva situaci6 personal, en tant que
s'ha comprovat que vida privada i activitat professional tenen cada vegada
més punts de contacte a causa del creixent grau de dedicaci6 i d'exigéncia,
i és dificil independitzar els dos rols, el familiar i el professional.

A titol d'exemple, en el quadre segiient trobareu una llista de factors
atils (desitjats) i no utils (no desitjats) que freqiientment es donen en
l'acompliment de funcions en una organitzaci6, amb independéncia del car-
rec o del nivell de responsabilitat de que es tracti. No és un quadre de factors
exhaustiu, sin6é més aviat un compendi de paraules extretes del discurs i la

critica quotidiana de les persones respecte a la seva feina o la seva companyia.

Utilitats (desitja) Desutilitats (no desitja)
Retribucié Estres de la tasca
Prestigi del lloc Frustracio
Desenvolupament professional Sensaci6 d'injusticia/discriminacié
Desenvolupament relacions personals Incertesa
Sensaci6 d'exit Desprestigi
Sensacié d'utilitat Angoixa
Poder Interferéncies amb la vida familiar
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Una taula d'aquestes caracteristiques es pot construir sense gaires dificultats
triant una mostra d'individus significativa i fent as dels metodes exploratoris

habituals, com entrevistes personals o dinamiques de grup.

Les opinions que s'obtenen d'aquesta manera poden semblar redundants, ja
que poden reflectir emocions conseqiiéncia I'una de l'altra. Tanmateix, quan
els individus les incorporen al llenguatge quotidia, solen expressar conceptes

o matisos diferents que ens interessa valorar des d'un diagnostic d'intervencio.

La construcci6 d'una taula d'utilitats-desutilitats per a resumir els factors a fa-
vor i en contra de l'acceptacié d'una certa proposta organitzacional per part
de les persones que la integren és un primer pas per a incorporar a l'analisi la
visi6 polisistemica que hem explicat en la unitat anterior.

Continuant amb l'exemple de la taula, un sentiment de frustraci6, des
d'un enfocament de clima laboral que consideri factors inicament dins de
'organitzacid, podria ser causat, per exemple, pels factors segiients:

e Manca de claredat en la definici6 de responsabilitats del 1lloc.

e [Excessiva burocratitzacio de la tasca.

e [Estils de direccié que proporcionen una llibertat d'accié6 minima als sub-
ordinats.

e Defectes en la comunicaci6 interna.

Tanmateix, incorporant els tres sistemes de referéncia ja explicats (organitza-
cional, sociofamiliar i SEP), veuriem que l'origen d'aquesta frustracié també
pot ser:

e Una projecci6é d'imatge corporativa poc adequada que no facilita les tas-
ques de relacié amb proveidors, clients, competidors, accionistes, admi-

nistracions publiques, etc. (interaccié organitzacio - entorn SEP).

e Una distribucié de tasques i/o horaris incompatible amb la situaci6é fami-
liar de l'empleat (interacci6 organitzacio - sistema sociofamiliar).

e Una visi6 de lideratge de mercat de l'organitzaci6é incongruent amb la re-
alitat sectorial viscuda (interacci6 organitzaci6 - entorn SEP).

¢ Un plantejament empresarial poc compatible amb els principis étics o me-
diambientals de I'empleat (interaccié organitzacio6 - sistema sociofamiliar).
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Evidentment, aquests no son els tnics. Podriem trobar molts més motius im-
portants per al nostre diagnostic si f6ssim capacos d'encreuar un bon conei-
xement de la realitat organitzacional i una profunda analisi del discurs dels
empleats.

1.4.2. Translacio dimensional

En qualsevol mesurament d'actituds se solen agrupar els diferents factors en
un nombre de dimensions delimitat que correlacionin grups d'aquests factors
individuals i, per tant, suggereixin una tendeéncia a reflectir un comportament

comd.

El problema és que els diferents autors que han analitzat la quiestio del cli-
ma laboral no mostren un acord ni en el nombre ni en la definicié exacta

d'aquestes dimensions. Hem resumit en un quadre’ algunes d'aquestes apro-
ximacions, tant generiques com especifiques, com a punt de referéncia abans
de parlar de la nostra proposta polisistemica.

La unitat d'analisi

Tampoc no hi ha consens sobre quina ha de ser la unitat o unitats d'analisi per
a un estudi de clima: individu, grup o organitzaci6. Hi ha estudis que demos-
tren la diferéncia significativa entre els resultats de les mesures de percepci6
individuals i les de 1'organitzaci6 (Florin i altres, 1990).

La majoria de les aproximacions en que es basen aquests estudis assumeixen
el clima com un constructe organitzacional que conté subclimes especifics
en cada grup o subunitat. Tanmateix, recordem que la nostra aproximacio

planteja algunes diferencies:

¢ Considera el clima com un indicador, no com un constructe organitzaci-
onal. Per tant, podem establir una mitjana i ponderar les percepcions re-
collides individualment en 1'ambit que ens interessi -I'area funcional, el
grup professional, la unitat de negoci o 1'organitzacié completa—, i assumir,
naturalment, la consegiient perdua de precisié en cada nivell d'agregacio

superior.

¢ L'enfocament de sistemes enllagats situa automaticament l'individu en el
punt d'intersecci6 de tots els sistemes, de manera que és logic que sigui ell
la unitat d'analisi a partir de la qual s'infereixin climes a nivells superiors.

En aquest sentit, compartim el punt de vista de James (1981) en afirmar que
la unitat de teoria basica és l'individu, ja que

(©)]
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els constructes d'interes en el mesurament del clima sén intrinsecament
psicologics i és I'individu qui dota de sentit les diferents situacions.

El nostre enfocament obert i complex de l'organitzaci6, juntament amb el grau
creixent d'autonomia que s'atorga als empleats, ens impulsa a discrepar de
I'existeéncia del clima laboral com una propietat unitaria, auténticament orga-

nitzacional.

Admetem que hi ha percepcions compartides per grups d'individus que per
proximitat fisica o per la seva tasca tenen un alt grau d'interacci6. Pero un es-
tudi que estableix el "grup" com a unitat d'analisi i la consegiient dispersio de
resultats que podem obtenir entre cada subclima obtingut, fa massa dificil po-
sar en marxa actuacions que, d'altra banda, gairebé sempre s’han d'emprendre
des de la globalitat de 1'organitzaci6 i en consonancia amb unes directrius i

estratégies de conjunt.

Des d'un punt de vista practic, és molt més factible intentar d'obtenir d'entrada
una tendéncia majoritaria des de les opinions individuals sobre la qual esta-
blirem actuacions i prioritats que al contrari.

Partint d'aquestes premisses, 1'estructura dimensional que proposem consta de
sis eixos dimensionals basics, integrats per divuit subdimensions perceptuals
connectades amb el nostre model polisistémic segons el grafic segiient:

WEB
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Les fletxes de linia puntejada indiquen quin sistema o sistemes dels tres con-
siderats tenen influéncia sobre les dimensions en cada un dels rectangles.

En la representaci6 grafica es pot veure que, per exemple, dels quatre grups
dimensionals relacionats amb el sistema organitzacional, dos (exoimatge de
la companyia i confort laboral) també estan influits per altres sistemes de re-

feréncia.

Es pot apreciar també que, a diferéncia d'altres estudis de clima, 1'enfocament
proposat defineix i considera rellevants altres grups de dimensions referenciats
en sistemes aliens a 1'organitzacio6 (grup nivell voluntari de dedicaci6 i sistema

sociofamiliar; grup pressi6 de l'entorn i sistema socioeconomic i politic).
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Aquest model, que com ja hem explicat no considera que els sistemes interac-
tuen necessariament d'una manera concentrica (1'un conté 1'altre) i admet la
possibilitat de vincles d'interseccio (sistemes encavalcats), s'acosta més a la re-
alitat organitzacional en el marc imperant dinamitzador de les tecnologies de

la informacio.

Exemple

Considerant el valor creixent de 1'individu, el seu talent i la seva xarxa de relacions, ens
pot interessar incloure en la nostra analisi interaccions que superin 1'ambit de la rela-
ci6 purament transaccional de l'organitzacié com, per exemple, una conjuntura sectori-
al concreta generada per vincles de poder o situacions d'influéncia entre organitzacions
(dimensi6 pressié de l'entorn) o bé aspectes motivadors/desmotivadors relacionats amb
el prestigi/desprestigi de l'activitat que dugui a terme (dimensi6 nivell voluntari de de-
dicacio).

En el nucli d'aprenentatge seglient descriurem més detalladament com es de-

fineixen cada una d'aquestes dimensions i subdimensions.

Resum
L'individu és el que dota de sentit les diferents situacions en el mesurament de clima.

L'enfocament polisistémic situa l'individu en el punt d'interseccié dels sistemes de re-
feréncia i el pren com a unitat d'analisi.

Es més factible i practic obtenir una tendéncia majoritaria agregant opinions individuals
sobre la qual s'estableixen actuacions i prioritats que al contrari.
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2. Eina de diagnostic: el clima organitzacional

2.1. Suggeriments per a la creacio del model

La primera recomanaci6 que us fem, i la més important, és que procureu conei-
xer l'organitzacio i les seves circumstancies (historia, visié de negoci, entorn
competitiu, punts forts i debils, etc.) amb entrevistes previes amb persones
clau. Sense aquest primer pas, tot el que fem a continuacié pot no tenir cap
sentit.

Partint del coneixement i la visi6 integrada de tota l'organitzaci6, ens podrem
introduir amb garanties en les tres fases elementals per a construir el nostre
propi model de clima:

e Esbrinar sobre una mostra d'individus que estimem representativa els ele-
ments que configuren el balang¢ d'utilitats-desutilitats respecte a la relacio

amb l'organitzacio.

¢ Definir exhaustivament tots els factors susceptibles d'influir sobre el deure
o I'haver del balang¢ d'utilitats-desutilitats. Més endavant explicarem una
mecanica per identificar aquests factors.

e Definir les dimensions de mesura de clima associant factors d'influéncia
amb la dimensi6 que els descrigui millor i, si ho considerem convenient,

ponderant cada factor segons la importancia relativa.

2.1.1. Definicio dels factors d'influéncia

Pel que sabem, el clima sempre és una percepcié subjectiva, fruit de la inter-
pretaci6 de les situacions i els constructes organitzacionals per part dels indi-
vidus, que, com hem defensat des del nostre enfocament sistemic complex,
també és una interpretacio construida no tnicament des de la interaccié amb
la mateixa organitzacid, sin6 també amb altres sistemes socials diferents.

Amb un coneixement de 'organitzacié adequat, de les realitats competitives i
del mercat en que se situa, i de la procedéncia i el perfil del seu capital huma,
podrem trobar facilment quins factors tenen un paper important en aquesta
percepcio subjectiva individual.

Aquests factors es poden identificar, essencialment, des dels quatre grans apar-
tats segtlients:
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e motors de l'organitzacio

e factors intraorganitzacionals

e motors individuals

e factors interorganitzacionals

Motors de l'organitzacio

Estan integrats per totes les accions que tenen a veure amb les grans linies
de gestio de 'organitzaci6 i que la mouen envers la consecucié dels objectius
economics, socials, humanitaris, politics o per qualssevol que fos creada.

So6n factors que solen estar explicitats en la missio, les estrategies basiques de
negoci, les politiques de qualitat, les estratégies de mercat, les politiques de
recursos humans, els plans d'expansi6 i creixement, etc.

Factors intraorganitzacionals

Els que configuren l'entorn de treball tant des d'un punt de vista fisic i tangi-
ble (recursos materials, condicions ambientals i d'ergonomia, infraestructura
tecnologica, normes i reglaments, definicié de processos, descripci6 de llocs
de treball, etc.) com des del punt de vista de la interaccié6 humana (estils de
lideratge, fluidesa i sentit de la comunicacio, estils de recompensa i reconei-
xement, gestio del capital intel-lectual, estils de coordinaci6 entre unitats i/o
departaments, etc.).

Motors individuals

Tots els que impulsen els individus a exercir la seva tasca en 1'organitzacié amb
relativa independencia dels factors intraorganitzacionals i interorganitzacio-
nals. SOn factors que tenen forga relacié amb el nivell de comoditat psicologi-

ca que cada persona estableix respecte al lloc que ocupa.

Van des del nivell d'implicaci6 personal en la seva funci6 i els seus companys,
passant per les aspiracions professionals i de creixement personal (tant propies
com induides per 'organitzacié o l'entorn familiar o social més proxim), fins a
les qliestions d'autoimatge i prestigi atribuit a la professié o comesa exercida.

Factors interorganitzacionals

S6n tots els que ultrapassen l'entorn organitzacional en més o menys grau i
que involucren altres organitzacions o en depenen. Ens referim a qiiestions
de conjuntura econdomica i politica del pais o la regi6 en qué duem a terme
la nostra activitat, vicis i inércies propis del sector generats pel mateix escena-

ri competitiu, relacions de dependéncia no economica, conjuntures tecnolo-
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giques o reglamentaries especifiques (per exemple, els monopolis temporals,
com en certs farmacs o la biotecnologia) o qualsevol altra que alteri el funci-

onament transaccional natural de 1'organitzaci6 estudiada.
2.1.2. Definint les dimensions rellevants

Una vegada s'han identificat de la manera més exhaustiva possible aquests fac-
tors d'influéncia, podem dotar de contingut les dimensions basiques de mesu-

ra i associar cada dimensio als factors que la defineixin millor (vegeu I'esquema

annex®).

(6)

Opinions, perc epcions, - L

sentiments Dimensions de mesura Factors d'influéncia

1 1 1
1 I 1T 1

Conjuntura econdmica
+— Conjuntura tecnologica
+— Decisions com petidores
+— Pracliqguesicostum s del sector
Factors interorganitzacional s |«— Decisions politigues
+— Yindesteladons de poder

M Pressid de I'entorn
ia de Pentom iti
Practigues sectorials

Balang

Preocupacid

Satisfaccid
Inssguretat
Entusiasme

s Mivell de dedicacid wluntari
Implicacid laboral

Autoimatge

Motivacid

rEs

@ | M plicado personal

+—— Senliment pertinenga a grup
e & toimatge

o = Iy 0t us/a spiracion s propies
hotors inditi dusl s | e— Motiusfaspiracions induides

COptimisme
Por

Crgull

Frustracia

Canfart laboral

Condicions de treball
Percepcid dFequitat
Percepcid de retribucid
Hivell de fonmalitzacio
Hivell de delegacid de responsabilitat

Coordinacid arganitzativa
Cohesio del departament/c ompanyia
Transmissio de valorsscultura

+— Recursos/dimensionament
+—— Diefinicid de processos
+— Estils de direccid

e Politiques de recompensa

+— Mecanismes de coordinacia

Comunicacid intema

Factors intraotganitzacional s |[+— Canals de comunicac &

i Propasicid de valar al treballadar
Excelléncia organitzativa

Politiques a treballador

Politiques a chient

+—— Estratégies de negod

*+— Palitiques de qualitat producteizervel

Exnimatge de la companyia
Imatge corporativa
Visid de lideratge de mercat

+— Palitiques de recursos humans

Wotors organitzaci +— Puolitiques de margueling

Tant 1'observaci6 com l'entrevista son eines valides en la fase previa a la
definici6 de les dimensions de mesura.

Després haurem d'elaborar un guié de captura o una bateria de preguntes que
siguin capaces de reflectir d'una manera prou discriminant les percepcions dels
individus sobre la manera en queé valoren cada factor en el seu balang.

En aquesta traducci6 de factors a preguntes, prendrem les precaucions habi-

tuals:

¢ No induir les respostes (no introduir una opini6 o una idea preconcebuda

en la pregunta).
¢ No incloure dues idees en la mateixa pregunta.

e Evitar les desviacions de positivitat o negativitat alternant enunciats favo-

rables i desfavorables.



© FUOC « P07/10054/00050 29

Enfocament d'intervenci6 en les organitzacions

Per exemple, si volem saber com l'afecten els canvis legislatius, podem establir
afirmacions sobre els beneficis i els inconvenients que li reporten en la seva

tasca i veure com discrepa de nosaltres.

En canvi, si el que volem esbrinar és I'adequaci6 de les condicions fisiques al
lloc de treball, formularem directament preguntes sobre si li semblen adequats
o no la llum, la temperatura, el mobiliari, la seguretat, etc. dels mitjans que

utilitza.

2.1.3. Eleccid de les eines de captura

Una vegada més, no volem facilitar receptes per a una situacio, encara que si
que revisarem breument quins instruments poden ser més recomanables en
cada etapa i per que.

La mecanica de construccié del model que hem proposat parteix de la recolli-
da d'una série d'opinions i percepcions dels individus per a construir, d'una
banda, el balang d'utilitats-desutilitats i, de I'altra, identificar una serie de fac-
tors influents.

Tant 1'observaci6 com l'entrevista son eines valides en la fase previa a la
definici6 de les dimensions de mesura.

L'observacio directa de que i com els empleats fan la feina quotidiana, si es fa
correctament, és una manera precisa i rica de recollir i fins i tot valorar factors
tangibles i no tangibles tant de 1'organitzacié com dels individus. Tanmateix,
requereix que aquestes observacions siguin prou llargues i repetides en dife-
rents entorns de l'organitzacié perque no reflecteixin situacions extraordina-
ries o poc habituals i, per tant, és un metode comparativament car en termes

de disponibilitat de I'expert o els experts.

D'altra banda, el seu ambit d'aplicacié és gairebé exclusivament organitza-
cional. Aix0, juntament amb l'escassa interaccié amb l'individu, converteix
I'observaci6é en una eina poc adequada per a obtenir factors d'altres sistemes,

com els relatius a motors individuals o interorganitzacionals.

En molts casos, les observacions es poden substituir per entrevistes individuals
o en grup, i cal posar especial atenci6 a no esbiaixar els resultats a causa de la

interaccié entrevistador-entrevistat.

Les entrevistes requereixen menys temps de l'expert per a recollir I'equivalent
de la mateixa informacié que en les observacions, per0 en canvi exigeixen

disponibilitat als empleats i n'interrompen les tasques.
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També s'ha de tenir en compte que tot i que el temps de recollida d'informaci6
en les entrevistes és més breu, requereixen un gran esfor¢ de preparacio, so-

bretot en I'analisi dels discursos posterior.

Les entrevistes a diferents responsables d'unitat o d'area funcional sén especi-
alment utils per a comprendre adequadament el funcionament, les estrategies
elementals i I'ambit competitiu en que es desenvolupa l'organitzacié quan no

en tenim coneixements previs (factors interorganitzacionals).

Una vegada s'han establert les dimensions de mesurament de clima i els factors

rellevants a capturar,

el questionari de preguntes permet d'accedir a un gran nombre
d'individus i obtenir un volum d'informacié concreta considerable en
un espai relativament curt de temps, sobretot quan en molts casos es
pot distribuir electronicament.

Com que es tracta de mesurar percepcions i actituds, és recomanable utilit-
zar escales de diferencial semantic del tipus "Absolutament d'acord - Absolu-
tament en desacord", que permeten d'expressar millor els matisos intermedis
que un simple "Si-No" o un "acord-desacord", amb un nombre de punts parell
(4 0 6) que eviti la resposta central neutra i impulsi I'enquestat a definir-se.

Sens dubte, és aconsellable que la informacié quantitativa que s'obtingui
d'aquesta manera sigui complementada amb entrevistes selectives per a com-
pletar i matisar les opinions recollides o identificar biaixos d'interpretaci6 de
les preguntes del qiiestionari. Un dels principals punts febles dels qiiestionaris
de preguntes tancades, a part dels problemes d'interpretaci, és que no donen
oportunitat a I'enquestat d'aportar detalls sobre les circumstancies que condi-

cionen la seva resposta.

Resum

Perqué tingui sentit és vital construir el model seguint la seqiiencia: coneixer
I'organitzaci6, balan¢ d'utilitats/desutilitats, factors d'influéncia, i associar factors i di-
mensions.

Els factors d'influéncia s'identifiquen des de quatre grans apartats: motors de
'organitzacid, motors individuals, factors intraorganitzacionals i factors interorganitza-
cionals.

S'han d'associar factors a dimensions procurant que aquestes ultimes quedin definides
de la millor manera possible.
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2.2. Exemple de diagnostic de sis dimensions

A continuacio suggerim alguns dels factors que es poden analitzar per a cada
una de les dimensions en el model que utilitzem d'exemple i incloem alguns
exemples de formulaci6é de preguntes per a un qiiestionari de clima. Us poden
aportar idees sobre la manera en qué podeu resoldre el vostre propi model

dimensional.

No cal dir que sempre hem de tenir molt present el perfil del col-lectiu al qual

demanarem 1'opinio.

Exemple

No podem preguntar directament sobre la coheréncia historica en la visié de negoci de
la seva organitzaci6 a un grup de perforadors d'una explotacié minera.

2.2.1. Exoimatge de la companyia

Aquestes dues subdimensions estarien molt relacionades amb els objectius que
I'organitzaci6 projecta com a valor de marca. Es pot considerar com una valo-
raci6 global de la confianca dels empleats en la bona marxa i l'orientacio de la
companyia, tenint present que estan influides en un cert grau per les accions

de la resta d'empreses competidores del sector.

La seva contribuci6 a la formaci6 del clima s'explica des de la relaci6 que hi ha
entre aquesta confianca i la disminuci6 de la sensaci6 d'inseguretat laboral de

I'empleat, i la legitimaci6 dels esforcos extra que hagi de fer per a I'organitzacio.

Imatge corporativa projectada

Pot ser una mesura de la lectura que fa I'empleat de la projeccié de la imatge
de 'organitzaci6 per mitja de les persones amb qui es relaciona, tant dins com
fora de l'empresa (altres empleats, clients, proveidors, competidors, amics i
coneguts).

Exemple

Mostra de pregunta: "Considero que tant clients com proveidors tenen en general una
bona imatge de la nostra empresa".

Visi6 de lideratge de mercat

Seria una mesura subjectiva de l'empleat sobre l'esperit de lideratge i la tra-
jectoria de negoci que mostra l'organitzaci6. En aquesta subdimensio es tenen
més en compte aspectes estratégics que operatius. Per exemple, buscariem la

seva opinio sobre el segiient:

e La coheréncia historica en la trajectoria de negoci.



© FUOC « P07/10054/00050 32

Enfocament d'intervenci6 en les organitzacions

e L'esperit d'innovacio respecte al seu sector o la seva posicié de mercat.

e El grau de control de l'organitzaci6 sobre competidors i amenaces.

e El coneixement que té 1'organitzaci6 sobre la seva férmula d'exit.

¢ FElnivell d'atractiu que representa per a altres professionals del sector.

2.2.2. Proposicio de valor a I'empleat

Les dimensions sota aquest grup estarien molt relacionades amb els parametres
que l'organitzacio projecta com a valor diferencial, en aquest cas envers els
empleats considerats com a clients interns. Reflecteix la part racional per la
qual I'empleat tria treballar en l'organitzacid, en contraposicié amb la part
vivencial capturada des de les dimensions de nivell de dedicacié voluntari
(NDV).

Excel-léencia organitzacional

Subdimensi6 que establiria quin és el nivell d'excel-léncia que 'empleat percep
en la seva organitzacié des del segiient:

¢ La manera d'establir els objectius i les metes.

e La tolerancia de 'organitzaci6 a la mediocritat.

e La capacitat de sincronitzaci6é d'equips per a treballar en un mateix pro-
jecte.

L'esforc de col-laterals i d'altres departaments per al bé comd.

Mostra de pregunta: "En general, tots els departaments de I'empresa han de-

mostrat estar a 1'altura en moments dificils".

Politiques a treballador

Subdimensi6 que pot explicitar les politiques i els mecanismes de desenvolu-
pament de treballadors que posa en practica 1'organitzacié. Alguns dels factors
que considerarem son:

e [L'adequaci6 dels mecanismes de recompensa al nivell d'esforg.

e Els plans de carrera i trajectoria professional en marxa.

e La quantitat i qualitat dels plans de formacio.
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e L'adequacio de la formacio a les necessitats dels treballadors.

Politiques a client

Aquesta subdimensio considera les politiques a client (satisfacci6, retenci¢, fi-
delitzaci6) com un valor afegit per al treballador, ja que s6n elements que mi-
tiguen l'estres sostingut, especialment en conjuntures empresarials agressives.
Quan es facin estudis de clima delimitats a un o uns quants departaments, els
parametres de captura poden ser més especifics i adaptats segons la naturalesa

de la seva relacié amb els clients.

2.2.3. Coordinacid organitzativa

Grup que reflectiria el nivell de sintonia i de coordinaci6 entre arees funci-
onals o equips de treball en 1'organitzaci6. Es relaciona essencialment amb
factors i practiques organitzacionals (intraorganitzacid). Es configura a partir
d'aquestes tres subdimensions:

Cohesio del departament/companyia

Subdimensi6 que reflectiria el grau de cohesi6 tant dins del departament com

entre arees funcionals.

Explora factors com el nivell de confianca, la sintonia d'equip, el nivell de ser-
vei a clients interns, la voluntat de cessi6 d'informacié i recursos, i la voluntat

d'ajuda a qualsevol altre parametre que es consideri rellevant.

Transmissié de valors/cultura

Subdimensi6 que pot detectar la correcta i suficient difusi6 dels valors i la cul-
tura corporatives en tota l'organitzacié com a vehicle per a facilitar la coordi-
naci6 i la sintonia entre treballadors i per a reduir la incertesa en la presa de

decisions.

Comunicacio interna

En aquesta subdimensio s'agruparien aspectes relacionats amb les interaccions
de comunicaci6 en el treball diari entre membres de l'organitzaci6. Les am-
bigtiitats en la definicié de tasques i objectius, el control centralista de la in-
formacié i la consegiient circulaci6é de rumors o l'estanquitat de les arees fun-
cionals solen crear friccions, frustraci6 o angtnia entre els treballadors i, per
tant, no afavoreixen un clima organitzacional adequat.

Entre els aspectes més importants, tindrem en compte els segiients:

e La claredat d'exposicio d'objectius i funcions.
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e La percepcid de qualitat de servei rebuda des d'altres departaments.

e La percepcio d'agilitat de comunicaci6 entre companys o departaments.

e La fluidesa d'informacio sobre la marxa de I'empresa.

2.2.4. Confort laboral

S'hi inclourien des d'aspectes elementals i tangibles (ergonomics) fins a qiies-
tions més vivencials, com la sensacié d'autonomia o la percepcié de justicia
en el dia a dia de 'organitzacio.

Es relaciona principalment amb factors interns configurats a partir de les poli-
tiques de recursos humans, programes de qualitat, estil de direccié predomi-
nant, condicions de seguretat i higiene o d'altres que es considerin rellevants
per a formar el clima, i que defineixin el marc de comoditat amb la qual els
treballadors exerceixen la seva tasca, amb independéncia de les comeses que
s'hi assignen.

Encara que es tracti de factors interns i controlables des de 1'organitzacio, és
inevitable que les valoracions individuals siguin influides o ponderades per la
conjuntura socioeconomica del pais i el context social més proxim de cada
treballador per simple comparacié amb altres organitzacions. Per aquest mo-
tiu, considerem aquest grup dimensional vinculat als tres sistemes (organitza-

cional, sociofamiliar i socioeconomic).

Condicions de treball

Pot considerar tots els factors fisics i objectius de la manera en que cada indi-
vidu exerceix el treball (seguretat, higiene, espai, il-luminacid, temperatura i
soroll ambiental, horari, temps de descans, dies festius i de vacances, compa-
ginaci6é amb les obligacions familiars).

Percepci6 d'equitat

Subdimensi6 que detectaria la percepci6 dels treballadors respecte al nivell de
justicia i equanimitat en l'organitzacié. Com més equitat, més bon clima.

Tindrem en compte les experiéncies dels treballadors davant de reclamacions,
nivell d'exigéncia, disponibilitat de mitjans en comparacié amb altres llocs

similars, tractes de favor, discriminaci6 per sexe o raga, etc.

Percepci6 de retribuci6
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En aquesta subdimensi6é procurarem tenir en compte la percepci6 dels treba-
lladors sobre el seu nivell de retribuci6 des de diferents angles:

e en relaci6 amb els col-laterals

e enrelacié amb el nivell de responsabilitat o d'exigencia del lloc

e en relacié amb altres empreses del sector

e en relacié amb els incentius i les primes

Nivell de formalitzacio

Serviria per a determinar el nivell de rigidesa i de burocratitzacié de procedi-
ments i normes, i la seva vinculacié amb la frustracié del treballador, i establir
els obstacles que impedeixen desenvolupar la seva tasca amb normalitat.

Exemple

Mostra de pregunta: "Algunes normes i procediments que l'empresa té establerts em
dificulten la feina".

Nivell de delegaci6 de responsabilitat

Subdimensi6é amb que mesurariem el nivell d'independéncia i d'autonomia
que té el treballador. Reflecteix indirectament l'estil de direcci6 predominant
en l'organitzacié (no delega, delega només tasca, delega tasca + control de

resultats, delega fixacié d'objectius + tasca + control de resultats).

2.2.5. Nivell de dedicacié voluntari

Identificariem les motivacions derivades de la personalitat i de la influéncia de
I'entorn social immediat en cada individu (sistema sociofamiliar). Les subdi-
mensions que configuren aquest grup son els motors que el treballador aporta
voluntariament a l'organitzacié sense considerar incentius ni avantatges labo-
rals. S6n aspectes molt relacionats amb l'impuls a la dedicacié que té I'individu
per iniciativa propia.

Implicacié laboral

Compromis que el treballador manifesta des del que sent, no des del que pen-
sa, en relacié amb les tasques que té encomanades.

Intentarem d'evidenciar com s'identifica l'individu amb 1'éxit o el fracas de
l'organitzacié i de la seva area funcional, quin és el seu nivell de predisposicio
al sacrifici per a aconseguir els objectius marcats i quin nivell vivencial mani-

festa en relacié amb la responsabilitat laboral encomanada.
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Autoimatge

Reflectiria la imatge que l'individu té d'ell mateix en relacié6 amb el treball
que exerceix en l'organitzaci6. Considerem aquesta autoimatge com un motor
individual més. La causa n'és aquesta autoimatge, i l'efecte, I'impuls o voluntat
a la dedicacio.

Entre altres aspectes, es mesuraria la importancia que un mateix concedeix
a la seva tasca, el prestigi i el reconeixement social que es viu per mitja de
I'admiraci6 d'altres (familia, amics, coneguts) o 'autosatisfaccioé derivada del

fet de treballar en la companyia o l'area funcional estudiada.

Exemple

Mostra de pregunta: "Percebo que genero una certa enveja quan parlo de la meva em-
presa amb gent que no hi treballa".

Motivacio del treballador

Subdimensié amb qué podem detectar els motius i les aspiracions individuals
relacionats amb l'amor a la professio, la sensaci6é d'utilitat i I'orientaci6 a l'éxit

i a l'exit personal.

2.2.6. Pressio de l'entorn

Es vincula sobretot a factors que involucren altres organitzacions. Cen-
tra l'interes en el sistema socioeconomic i politic amb que interactua
I'organitzacié. Captura els aspectes de l'entorn competitiu de la companyia
que son susceptibles de generar angoixa o estres als treballadors.

Les dues subdimensions que configuren aquest grup sén conceptualment ne-
gatives, és a dir, van en detriment de la formaci6é d'un clima organitzacional
adequat.

Turbuléncia de 1'entorn competitiu

Buscariem els aspectes excessivament canviants o inestables de l'entorn
competitiu de la companyia com, per exemple:

e canvis tecnologics massa rapids

e canvis de legislacié massa freqiients o impredictibles

e agressivitat extrema de competidors, proveidors o clients

Exemple

Mostra de pregunta: "En el meu sector, els canvis de tecnologia son tan freqiients que
de vegades em sembla impossible fer bé la meva feina".
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Practiques sectorials

Ens centrariem a detectar els habits i les practiques desestabilitzadors de les
empreses que pertanyen al sector d'activitat de que es tracti i que poden ser
motiu d'estres o frustracio per als treballadors, al marge de les politiques que
dugui a terme 1'organitzaci6 estudiada. Algunes d'aquestes practiques son les

segients:

Politiques de marqueting molt agressives o predomini de les transaccions

sense valor afegit.

¢ Deslocalitzacions, canvis accionarials, adquisicions, fusions o reestructu-

racions massa freqiients en el sector.

e Transfuguisme, actituds mercenaries o robatori de professionals entre em-
preses.

e Relacions de poder no desitjades.
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e/ o

3. Linies d'actuacio i presa de decisions

3.1. Del diagnostic als plans d'accid

3.1.1. Eines d'actuaciéo més comunes

Es molt dificil sintetitzar en una sola pagina la gran varietat d'eines que
s'utilitzen habitualment en intervencié organitzacional. Tanmateix, el procés
ha de seguir uns passos logics, comencant per un diagnostic i acabant en una
o diverses actuacions.

L'esquema que hi ha a continuaci6 fa referencia a aquest procés i inclou una se-
rie de noms d'eines i exemples de les practiques més habituals en intervencio.
Només és una de les desenes de possibilitats d'aproximaci6 a una problematica
organitzacional i el seu Gnic objectiu és donar-vos un marc de partida per a
construir la vostra propia seqiiéncia d'accions adaptada a un problema concret.

Diagnostic

|

General | Especific

C-Sort / Quadre
Clima organitzatiu de comandament /
Integral FEFQM /...

I ;
4

Focalitzar problematica

l

Artuacions
OrganitzacioEstructura
Persones

Direccid per ohjectius CulturaiD efinicid de valars
Plans de camrera Arvaluacid:

N L Adequadid al lloc
P alitiques de comunicadio P ctencial de creixem ent
interna Acompliment
P olitiques retributives i Desenvolupam ent:
heneficis socials Coneixements

» » Hahilitats
P alitiques de retencio Actitucs

Gestio per competéncies
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Tot i que hem categoritzat les actuacions en dues arees diferenciades (persones
i organitzacio/estructura), en la practica de vegades és dificil establir aquesta
frontera. Les actuacions que es ressenyen en l'encavalcament entre tots dos

requadres son alguns dels exemples més clars en aquest sentit.

3.1.2. Prioritzacioé d'actuacions sobre el clima

Com ja hem esmentat en unitats anteriors, els diagnostics de clima organitza-
cional s6n una eina de suport excel-lent a 1'hora fer valoracions sobre quina
ha de ser la linia d'actuaci6 que cal adoptar davant d'una situaci6 de desenvo-

lupament o de canvi en una organitzacio.

El metode que hem utilitzat d'exemple (polisistémic), a més de ser con-
seqlient amb la realitat complexa de les organitzacions que hem definit al llarg
d'aquesta assignatura, permet una translacié rapida de dimensions de mesura
a arees de millora i una jerarquitzacié de parametres tenint-ne en compte la
dificultat de modificacio.

L'ordre en queé s'han descrit les dimensions del metode polisistémic no és ca-
sual i respon a un criteri de facilitat d'actuacio, per a poder establir prioritats
de manera objectiva i ajudar en la presa de decisions de la direcci6.

Factors Brocsit de I & + Dificil
interorganitzacionals ressio de fentorn de
canviar
Motors ! . .
individuals Mivell de dedicacid v oluntari
Confort laboral
Coordinacid organitzativa . _ Factors
intraorganitzacionals
Proposta devalar al treballador
+ Facil
. . de
Exoimatge companyia Motors .
d rany organitzacia | ¥ canviar

Hem de tenir en compte que en general (tot i que hi ha excepcions) els pressu-
postos per a actuacions en les empreses solen estar més concentrats en aspec-
tes de projecci6 exterior (comercialitzaci6, comunicacio, relacions publiques)
o en el diagnostic i la millora de la qualitat dels processos productius, que en
els programes enfocats al client intern, la potenciaci6 d'habilitats directives o
el desenvolupament personal.

Partint d'aquesta generalitzacio, I'ordre de les dimensions reflectiria el grau de
dificultat de canvi, mentre que el grau d'adequaci6 de cada una (puntuacio
sobre el clima) ens indicaria el grau d'impacte que s'ha d'aconseguir actuant

per a modificar-les. Fent una representaci6 grafica’ del que diem simplificada

@)

Recurs interactiu només
accessible al web
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en quadrants, a la dreta apareixerien les dimensions l'actuacié de millora de
les quals pot ser més comoda per a l'organitzacio, i a 'esquerra apareixeria el

contrari.

Vegem a continuacié quines poden ser les accions que s'han d'emprendre per
a cada una de les dimensions. Recordarem breument les dimensions que hem
utilitzat en el nostre exemple i suggerirem possibles linies d'acci6 i la seva

dificultat en cada cas.

Exoimatge (imatge corporativa + visio de lideratge de mercat)

S6n les dimensions més vinculades a la projeccié exterior de la companyia.
Reflecteixen el resultat d'accions generalment impulsades des de les estrategi-
es de marqueting i vendes i/o des d'estratégies corporatives i departaments de
comunicaci6 i relacions publiques. Acostumen a tenir assignats pressupostos
importants i proporcionen resultats més directes i immediats sobre els indica-
dors de negoci habituals. D'aquesta manera, podem dir que els resultats obtin-
guts en aquestes dimensions i les actuacions que es deriven de la seva analisi
son les que acull més facilment la direcci6 de 1'empresa.

Les dues arees de millora més comunes per a aquest grup es refereixen al
segient:

e més bon control de l'eficacia de les politiques corporatives en curs

e reorientaci6 d'aquestes politiques envers els treballadors (accions de venda

interna)

Proposicid de valor al treballador (excel-léncia de I'organitzaci6 + politi-
ques de desenvolupament de treballadors + politiques a client)

Tot i que les actuacions derivades d'aquestes dimensions son relativament fa-
cils d'implementar, sovint troben oposici6 en l'organitzacié en tant que poden
arribar a qliestionar maneres de fer les coses molt arrelades. Tot i que les po-
dem considerar actuacions de dificultat relativament baixa, transcendeixen el
que és estrictament tactic i, depenent del tipus d'organitzacié, poden generar
alguna resistencia.

Tanmateix, moltes vegades hi va a favor el fet que l'organitzacié tingui desti-
nats pressupostos elevats per a formacié o per a controlar i millorar processos.

Els tipus d'actuacié més usuals en aquest grup son els segiients:

e posada en marxa de programes de diagnostic de processos (auditories de
procés, implantacio de sistemes de qualitat total tipus ISO o EFQM, etc.)
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e seminaris de millora de la gesti6 (formaci6 técnica)

e modificacié de politiques de recursos humans (estimul del nivell
d'excel-leéncia, plans de desenvolupament i creixement laboral, creacio
d'incentius complementaris com financament d'estudis de postgrau o

d'especialitzaci6, assegurances familiars, plans de pensions, etc.)

Coordinacié organitzativa (cohesi6 del departament/companyia + trans-

missio de valors/cultura + comunicacié interna)

Considerem de dificultat mitjana les actuacions que es deriven de 1'analisi
d'aquestes dimensions. Solen implicar molts individus i diferents nivells jerar-
quics dins l'organitzacio, i no és habitual que es tinguin assignats pressupostos
per a aquesta mena d'actuacions.

La valoracio de les dimensions d'aquest grup sol donar lloc al segiient:

e Seminaris d'habilitats relacionades amb la comunicaci6 interpersonal i el
treball en equip.

e Activitats a l'exterior (outdoor), trobades ladiques o altres accions sem-
blants enfocades a fomentar l'esperit d'equip i la cohesi6 de grups de tre-
ball o d'arees funcionals.

e Reorganitzacions de funcions i tasques o inversions en equipament i en
infraestructures que millorin la coordinaci6 interna (xarxes locals, intra-

nets, bases de dades compartides, etc.).

Confort laboral (condicions de treball + percepci6 d'equitat + percepcio
de retribuci6 + nivell de formalitzacié + nivell de delegaci6 de responsa-
bilitat)

Aquest capitol agrupa cinc dimensions que poden derivar en un ventall
d'actuacions bastant ampli. Recordem que engloba tant dimensions relacio-
nades amb necessitats fisiques i elementals (temes ergonomics i de seguretat
i higiene en el treball) com dimensions connectades a la viveéncia (sensacio
d'equanimitat, sensacié d'autonomia). Per tant, les hem de considerar de di-
ficultat mitjana-alta, perqué en qualsevol cas solen implicar modificacions
costoses i delicades en l'organitzacio, com ara:

e analisi i valoracié de llocs de treball

e seminaris de reciclatge de directius, empowerment, etc.

e estudis de seguretat i higiene en el treball, ergonomia o estrés ambiental
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NVD (implicaci6 laboral + autoimatge + motivacid)

Aqui s'analitzen basicament motors interns de l'individu, molts generats des
de la personalitat o des d'ambits aliens a 1'organitzacio. Si bé és cert que alguns
d'aquests motius interns es poden induir des de certes accions que empreén
'organitzaci6, el seu efecte sempre és a mitja o a llarg termini, cosa que vol dir
que han de ser intervencions mantingudes durant un cert periode de temps
abans de veure'n els resultats. Aixi, doncs, es tracta de dimensions de dificultat
d'actuacié6 elevada. Aix0 no obstant, cal dir que quan s'aconsegueixen resultats
positius sén molt més duradors i estables, perque accedeixen als sentiments i

les sensacions dels individus.

Es dificil establir una tipologia d'intervenci6 concreta per a aquestes dimensi-
ons. Una bona analisi de la informaci6 qualitativa recollida durant l'estudi ens
revelara quina o quines poden ser les accions més eficaces segons el tipus i la
intensitat de millora que es requereixen.

e Habitualment es treballa des de programes de coaching i/o mentoring.

e Enaltres casos pot ser adequada la realitzaci6 d'actes d'empresa en els quals
participin també familiars dels treballadors.

Pressi6 de l'entorn (turbuléncia de 'entorn competitiu + practiques secto-
rials)

Es evident que es tracta de les dimensions amb unes actuacions de millora que
son més dificils d'implementar, perque transcendeixen clarament l'ambit de

'organitzacio.

Tanmateix, no sempre shan de desestimar, perqué moltes vegades
I'organitzacio té una certa posicié competitiva en el sector, un cert pes en agru-
pacions sectorials o alguna capacitat d'influéncia sobre 1'0rgan legislador del

pais que li permet d'abordar problemes d'aquest tipus.

La capacitat de modificaci6 d'aquests factors per part d'una organitzacio
esta molt vinculada al tipus de relacions de poder (vegeu el modul 2) que
I'organitzaci6 hagi d'establir o ho pugui fer amb les entitats sobre les quals ha
d'influir (competidors, altres companyies, legislador).

Exemple

El 1993 importants fabricants europeus de productes electronics professionals, al-legant

dumping social® i competencia deslleial, van fer pressi6 fins a aconseguir que l'executiu
de la Unié Europea establis un impost aranzelari especial de fins al 98% del preu de
transferéncia a certes importacions d'equipament per a estudis de televisi6 procedents
de fabricants nipons.

® dumping social m Voluntat de millorar la competitivitat d'uns productes oferint-los
a uns preus que estan per sota dels costos de produccié habituals. Aquesta reduccié dels
costos s'ha aconseguit per un clar menyspreu de les normes basiques del treball i dels
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drets humans fonamentals (pagament de salaris molt baixos, despesa minima en mesures
de seguretat i higiene en el treball, absencia de cobertures per a casos d'accident, malaltia
ivellesa, etc.). En I'exemple, es va atribuir als fabricants japonesos la consecuci6 de cos-
tos de produccié anormalment baixos, gracies al desplacament dels centres productius
a paisos del sud-est asiatic.

No és gens sorprenent trobar pactes explicits entre empreses d'un mateix sec-
tor d'activitat, per exemple, per a limitar o impedir els fitxatges salvatges de
directius o de professionals molt valorats.

Tampoc no és excepcional que agrupacions sectorials d'empreses negociin amb
l'administracié del seu pais un acord de preus minims per a productes o serveis

essencials per limitar la competéncia desmesurada i incorrer en pérdues.

3.2. Impacte de la intervencio i resultats

3.2.1. Retorn de la informacio

Hem de concedir la mateixa importancia a la manera de comunicar els resul-

tats d'una intervencio6 que al seu disseny i execucio.

El procés no conclou fins que el consultor no ha compartit els seus descobri-
ments i conclusions amb tots els actors de I'organitzacié que han intervingut
d'una manera o altra en la intervencio, i que han suggerit o posat en mans
de les persones responsables les eines adequades per a obtenir i mantenir els
objectius tracats.

Inevitablement, el fet d'analitzar o modificar qualsevol aspecte de
I'organitzaci6 genera expectatives i incertesa en el "mentrestant" que s'’han de
confirmar o desmentir amb una comunicaci6 dels resultats adequada i tan ex-

haustiva com sigui possible.

En qualsevol procés d'intervenci6 organitzacional és important minimitzar el
rumor i les conjectures. L'ordre i 1'estil que utilitzem per a aquesta comunicacio

poden ser decisius en aquest sentit.

Ordre del retorn

Respectarem, tret de situacions excepcionals, aquest ordre a I'hora d'informar

dels resultats:

e Laprimera persona que ha de ser informada és qui ha fet la demanda. Com
que és el nostre interlocutor més proxim, també esperara ser el primer a
rebre la informacié. També sol ser la persona adequada per a contrastar els
resultats obtinguts.

e La direcci6 de la companyia ha de ser la destinataria seglient, i pot ser
informada:
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— Col-lectivament, en especial quan es tracta de posar en coneixement
qiiestions de transcendencia interdepartamental o globals de la com-
panyia (definici6 i/o desenvolupament de valors, estudi general de cli-
ma, programes de qualitat total, etc.).

- Per arees, si els resultats son diferents per a cada una i/o no es vol que

siguin compartits pels no afectats.

e Els participants i implicats també han de ser informats convenientment
sobre els resultats, i fins i tot sobre la manera en que s'ha dut a terme el
procés, si se sospita que en poden tenir una visi6 esbiaixada per la manera o
la seqiiencia en que han intervingut. Sovint s'obvia aquest fet i s'assumeix
que el grau de coneixement sobre la intervencio és el mateix per a tothom.
En aquesta fase és convenient comunicar un pla d'accié segons els resultats
obtinguts.

Estil de la comunicacio

Tret que vulguem adoptar el model de l'expert o el model meédic en la nos-
tra relaci6 amb el client, no hi ha cap necessitat de justificar els nostres co-
neixements en psicologia organitzacional amb 1'abtGs de tecnicismes, xifres

inintel-ligibles i grafics sofisticats.

Vegeu també l'apartat "Lectura de la demanda i el rol d'intervenci6".

Es tracta de compartir informacié amb persones que ben segur que coneixen
bé la seva professio, pero que no han de ser necessariament expertes en inter-
vencio organitzacional ni estar familiaritzades amb les diverses eines d'analisi

i diagnostic psicosocial.

La comunicacio6 del consultor amb els seus interlocutors sempre ha de
ser clara, sintetica i visual, pero és en la presentacio de resultats finals
quan aquests tres punts son especialment apreciats.

Pensem que el destinatari del nostre informe estara imbuit en el seu propi dia
a dia, els seus problemes de gestid, i s'estimara més que li proporcionem una
lectura de les dades facil, resumida i en termes que li siguin comprensibles
per a saber sense equivocs quina opini6 s'ha de formar o quina decisi6é ha de

prendre.

Sempre hem de pensar més en termes de solucions i de la manera en qué el
nostre client les pot aplicar, que estrictament en l'exactitud i la justificacio
cientifica de les dades que hagim analitzat.
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Per a I'exemple de clima que hem desenvolupat en aquesta unitat, per la com-
plexitat dimensional i I'amplitud de criteris considerats, seria molt desitjable
proporcionar amb l'informe final una taula o una representaci6 grafica que re-

sumeixi d'una manera molt visual la situaci6 general (vegeu el grafic de mos-

tra’, evidentment sens perjudici de valoracions detallades dels aspectes més

critics.
)
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3.2.2. Repercussions de la intervencio

Les repercussions d'una intervencio s'han de calcular tant en termes objectius
(millora davant d'inversi6, marc temporal, instruments i agents de canvi) com

subjectius.
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El factor subjectiu no se sol considerar, pero és inevitable que qualsevol tipus
d'intervencio organitzacional generi en els implicats unes expectatives deter-
minades, que es poden convertir en frustracio si no es compleixen o bé no

s'explica clarament per que no es poden complir.

Per tant, un punt important que cal tenir en compte és preveure les repercus-

sions de la intervencio a curt, mitja i llarg termini.

A curt termini

El primer que els implicats esperen és saber com i per a qué s'ha fet. Una co-
municaci6 dels resultats adequada immediatament després de la intervencio,
com ja hem dit, evitara recels, disminuira rumors i reforcara la sensacié que

es treballa per a millorar la situacio.

A mitja termini

S'ha de negociar amb el demandant o els demandants de la intervenci6:

e El plantejament dels plans d'accié. Acordar conjuntament les accions que
poden ser més adequades i la seva viabilitat.

e Decidir les prioritats d'execuci6 de les actuacions segons la urgencia del te-
ma, les expectatives creades, la disponibilitat temporal i la viabilitat pres-
supostaria.

A llarg termini

Definir els mecanismes de seguiment i control de les accions segiients:

e compliment dels plans

e valoracié de resultats

e recollida d'opinions sobre el procés

i establir possibles accions correctives o preveure plans alternatius.

Resum

La comunicacié de resultats ha de ser sintética, visual i perseguir la claredat com a ob-
jectiu.

El retorn de la informacié ha de respectar un ordre i sempre ha d'incloure tots els impli-
cats.

S'han de calcular les repercussions de la intervencié tant en termes objectius com sub-
jectius.
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3.3. Cas practic: decidir en un procés d'intervencio

Temps de dedicacio

10 hores, aproximadament.

Tipus d'activitat

Individual.

Recursos

Annexos d'informacié sobre el cas:
- Presentaci6 de I'organitzacio.

— Demanda de I'empresa i proposta de la consultoria.

— Resultats obtinguts i proposta de continuitat.

Descripcio de l'activitat

Us presentem un cas basat en una simulacié real. L'objectiu
principal és que assageu la presa de decisions des de dife-
rents rols organitzatius.

Proposta de treball

La vostra tasca consisteix a analitzar tota la informacio, fer
propostes i prendre decisions des dels rols seglients:
— director comercial

— director de Recursos Humans

— teécnic de Recursos Humans

A continuaci6 us adjuntem la documentacié necessaria per a resoldre el cas.

Al final trobareu una série de preguntes que haureu de respondre.

3.3.1. Presentacio de 1'organitzacio

Endavant €és una empresa internacional, que es dedica a fabricar i comercialit-
zar material d'embalatge. La seu central és a Mila, encara que el nucli principal
esta ubicat a Barcelona, i té cinquanta-sis delegacions repartides pel territori

espanyol. T¢é oficines en catorze paisos a Europa, America del Sud i Oceania.

e facturaci6: 390 milions d'euros (30% a Espanya)

e nombre de treballadors: 1.900 (670 a Espanya)

A Espanya té una posici6 de lideratge, concentra el 80% de la quota de mercat.

Els aspectes diferencials per a mantenir el lideratge son els seglients:

e comercialitzacié dels productes (agilitat de resposta i servei al client)

e investigacié de nous materials d'embalatge
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Com a empresa, a Espanya es treballa amb autonomia total i es poden dur a
terme les accions que es vulgui, sempre que els resultats siguin els pressupos-
tats o superiors i que es mantingui el nivell de rendibilitat esperat. A efectes
practics, Espanya funciona com una empresa independent, amb seu central a
Barcelona, encara que pot aprofitar les sinergies del grup en qualsevol aspecte

(investigacid, politiques de recursos humans, marqueting corporatiu, etc.).

En el cas que ens ocupa, el focus és la xarxa de vendes de 1'ambit comercial.

L'estructura és la segiient:

| | |

Director Director Director Director

regional 2 regional 3 mar gueting
Cap regid 1 Capregid 1

iy | Mozl | e Oy |
“enedaor B “enedar B “enedaor B PM3
[Veredor 5 [Veredor - PM3]

Cap regio 8 Capregid 3 Cap regio 8

||||I ||||I ||I iR

3.3.2. Demanda feta per l'empresa

La demanda del director comercial se centrava a avaluar el potencial de la
xarxa de vendes (venedors i caps regionals) per a ocupar posicions de més
responsabilitat.

Era un tema d'importancia tactica pels motius segiients:

e (Creixien rapidament i necessitaven gent que pogués assumir noves res-
ponsabilitats i que conegués bé l'empresa.

e Tenien dificultats per a trobar candidats en el mercat que s'ajustessin al
perfil que requerien els llocs que calia cobrir.

¢ Ho van considerar un element motivador. Consideraven que els venedors

i els caps regionals ho viurien com un factor de reconeixement.

El director comercial ho va comentar amb el director de Recursos Humans i

van decidir contractar una consultoria per a dur a terme el procés.



© FUOC « P07/10054/00050 49

Enfocament d'intervenci6 en les organitzacions

3.3.3. Proposta de la consultoria

Després d'una reunié amb els dos directors, es va decidir avaluar el total de
caps regionals i un ter¢ dels venedors. La consultoria va fer la proposta que

es detalla en l'annex”.
DAnnex A: Proposta de col-laboracid entre Endavant, SA i la consultoria
sobre Avaluacio de potencial en el col-lectiu de caps regionals i venedors
Introduccié

Aquesta proposta se centra en la creaci6é d'un sistema d'avaluaci6é potencial (assessment
center) per a caps regionals i venedors, que permeti el segiient:

* Afavorir la promoci6 interna.
e Millorar l'adequaci6 persona-perfil del lloc.
e Decidir amb objectivitat en suposits de promocid, desenvolupament, seleccio, etc.

e Definir diferents trajectories professionals per als col-laboradors segons el potencial
identificat en cada cas.

e Orientar cada participant en les seves arees de millora personal.
e Identificar i gestionar el capital intel-lectual de la companyia.
Obijectius del projecte

Els objectius generals que cal assolir amb aquesta proposta es poden resumir en els
seglients:

e Avaluar el potencial del total del col-lectiu de vint-i-quatre caps regionals i d'un ter¢
dels venedors (seixanta-quatre persones) amb les tecniques més fiables del mercat:
assessment center.

e Formar i capacitar l'equip comercial i de recursos humans en aquesta técnica com a
entrenament per a aplicar-la posteriorment en el procés actual.

e Obtenir informacié que permeti d'identificar les arees de millora individuals i
col-lectives per al desenvolupament de plans de capacitaci6 futurs.

e Transmetre a Endavant, SA la metodologia d'avaluaci6 de persones, de manera que,
autonomament, I'empresa pugui adaptar aquestes metodologies a les necessitats que
sorgeixin en el futur.

Metodologia aplicada

L'assessment center és la metodologia que actualment garanteix més fiabilitat en
I'avaluaci6 de les persones. Es tracta d'un procés pel qual s'estableixen i dissenyen les pro-
ves i tecniques necessaries per a l'avaluacio, segons el perfil definit i les caracteristiques
especifiques de I'empresa. Se centra en l'avaluacié6 sistematitzada de comportaments, per
mitja de diferents proves i avaluadors entrenats que permet de contrastar la informacié
obtinguda. Amb aquesta metodologia es pretén predir el rendiment futur d'un individu
en un lloc determinat. Per a implantar-la correctament, s’han de considerar aquests re-
quisits:

e Calfer servir diverses tecniques d'avaluacié i com a minim una ha de ser de simulacio6.
e El que es presenta en una avaluaci6 ha de ser semblant a la situaci6 de treball real.

e Les competéncies que cal avaluar han de ser les critiques per a actuar adequadament
en el lloc que s'ha de cobrir.

e Les tecniques que cal utilitzar han de ser dissenyades per a obtenir informaci6 sobre
les diferents competéncies que s'han d'avaluar, segons el perfil definit.
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e Cal que intervinguin diferents avaluadors, que rebran un entrenament previ, per a
contrastar i validar la informacié obtinguda.

¢ Finalment, s'ha de fer una avaluacié completa i global de la persona, amb les diferents
observacions i dades aportades pels avaluadors.

Com a exemple, aquest quadre mostra graficament el tipus de proves que es fan servir:

Proves Competencies del perfil
Competéncia 1 | Competéncia 2 Compete Competeéncia n
cia 3
Role play X

Simulacio in basket

Entrevista en profunditat X X
Estudi de casos X X

Presentacions en public X X
Gesti6 d'informacié X

Fases i activitats

Planificacid i
coordinacié del projecte

"""" Establiment dels perfils de competéncies
Formacida a l'equip comercial, de formacio
Fase3d [------- S
comercial i de recursos humans

------ | Disseny de les proves gue es duran a terme ‘

------- | Posada en practica de 'assessment center ‘
_______ Reda_lccml_d infarmes individuals
I de l'informe col-lectiu

"""" Presentacid de resultats i "devolucia"

Presa de decisions per a promocid,
desenvolupament, etc.

Fase 1: Planificaci6 i coordinacié del projecte

En aquesta fase es planificaran les accions que s'han de dur a terme i el personal implicat
en el projecte durant les diferents fases.

Es proposa mantenir una reuni6é de treball amb la direcci6 comercial i la direccié de
recursos humans d' Endavant, SA, en qué es concreti:

e Programacio de cada fase i activitats.
e Personal involucrat en cada activitat.

e Accions de comunicacié que cal dur a terme.
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e Procés i procediment que s'ha de seguir.
* Etc.

També és important establir el tipus d'accions de comunicacié necessaries des del principi
fins al final del projecte, especialment per a les persones que hi estan implicades.

Fase 2: Establiment dels perfils de competencies

L'objectiu d'aquesta fase és establir els perfils de competéncies davant dels quals
s'avaluaran els participants en 1' assessment.

Per a aix0 cal elaborar dos perfils:

e perfil de competencies del director regional

» perfil de competéncies del cap regional

Els participants s'avaluaran respecte al perfil corresponent per a determinar el potencial
per a ocupar una posici6é superior, i es poden establir les arees de desenvolupament ne-

cessaries futures.

Per a confeccionar el perfil es faran servir tres tecniques, com mostra aquest grafic:

— WEB
Recurs interactiu només

accessible al web. h[_‘

Fase 3: Formaci6 comercial a l'equip comercial i de recursos humans

En aquesta fase es dura a terme un seminari de dos dies de durada per a l'equip comercial i
de recursos humans d' Endavant, SA per a formar-los en aquesta técnica, perqué puguin
participar activament en el projecte i perque en un futur puguin desenvolupar aquesta
aplicaci6 amb altres finalitats i altres col-lectius.

Aquesta formaci6é permetra que 'equip comercial i de recursos humans participi en la
redacci6 dels exercicis per a 1' assessment center i que actuin com a observadors/avaluadors
a l'hora de fer-los.

Fase 4: Disseny de les proves que cal fer

En aquesta fase, un equip mixt de consultors i persones dels departaments comercial i de
recursos humans fara un taller de treball de dos dies de durada.

S'hi faran els exercicis concrets que s'utilitzaran en 1' assessment center. Aquests exercicis
es crearan especificament per al lloc de director regional i de cap regional, i mesuraran
de maneres diferents les competéncies clau que es defineixen en el perfil.

Si es considera oportd, en aquest taller s'incloura la tria de proves que actualment trobem
en el mercat, com tests psicotécnics, etc.

Fase 5: Posada en practica de 1' assessment center

Un assessment center son unes sessions de treball estructurades en que els participants fan
diverses proves, vinculades directament amb el seu lloc de treball, mentre sén observats
per diversos avaluadors que finalment integren les seves avaluacions en uns resultats
concrets sobre cada avaluat.

En aquesta fase es preveu dur a terme els assessment centers, amb un maxim de vuit-deu
candidats en cada un i un minim de quatre observadors avaluadors. Aquest equip sera
mixt, format per consultors i persones d' Endavant, SA (departament comercial i de
recursos humans) formades amb aquesta finalitat.

Cada assessment center tindra una durada de dos dies, i incloura exercicis de simulacié i
una entrevista individual amb cada avaluat.

Si es considera oportt, també es passaran qtiestionaris d'adequacié al perfil de competen-
cies per a avaluar els participants, que hauria d'emplenar el superior immediat.
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Fase 6: Redacci6 d'informes individuals i de 'informe col-lectiu

En aquesta fase cal tenir en compte el material segiient:

e les avaluacions individuals

e les conclusions globals sobre aquests col-lectius

Els consultors, juntament amb les persones d' Endavant, SA que hagin participat en
els assessment centers com a observadors, elaboraran un informe individual sobre cada
participant en el procés d'avaluacié del potencial, en qué es destacaran els punts forts i

les arees de millora respecte al perfil definit d'entrada.

També s'extrauran una série de conclusions globals sobre les necessitats de desenvolupa-
ment del col-lectiu avaluat.

Fase 7: Presentacio de resultats i "devolucio"

Els resultats del projecte es presentaran a la direccié comercial i a la direcci6 de recursos
humans d' Endavant, SA.

Com a fase final, i atés el benefici que aix0 pot representar, es proposa a Endavant, SA
que faci breus entrevistes individuals de "devolucié" amb cada participant, en les quals
l'informara de les principals conclusions que s'han obtingut i I'orientara sobre les seves
arees de desenvolupament.

Aquesta "devoluci¢" la faria la persona d' Endavant, SA que consideri oportuna la direcci6é
comercial i la direcci6 de recursos humans.

Resultats

Al final del procés s'hauran obtingut aquests resultats concrets referits al col-lectiu ana-
litzat:

e DPerfil de competéncies del director regional i del cap regional.

e Disseny d'una serie de proves especifiques per a avaluar 1'adequaci6 o no dels parti-
cipants al perfil definit.

e Determinaci6 del potencial de les persones participants i identificacié de les arees de
millora per a cadascuna d'elles.

e Conclusions globals respecte a les necessitats de formacié i desenvolupament
d'aquests col-lectius.

e Un conjunt de persones de 1'equip comercial i de recursos humans d' Endavant, SA
formades en la metodologia més moderna i fiable d'avaluacio.

Calendari d'execuci6
El termini estimat per a dur a terme el total del projecte és aproximadament de qua-
tre mesos des que comenca, si se suposa una disponibilitat normal de les persones de

I'empresa que hi intervindran.

El calendari definitiu i detallat s'establira conjuntament amb la direcci6 comercial i de
recursos humans d' Endavant, SA en la primera fase del projecte.
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Planificacid i
coordinacid del projecte

| Fase 2 |' = Establiment dels perfils de competéncies | | 1 setmana |
_ _| Formacid a I'=quip comercial, de farmacid |3 - |
cornercial | de recursos humans
| Fase 4 |' -| Posada en practica de |'assessment center | | 1 setmana |
| Fase 5 |- - Disseny de les proves que cal fer |
Jr |? setmanes |
_ | Reda_u:u:mlpl infarmes individuals
ide l'infarme col-lectiu
| Fase 7 |' - Presentacid de resultats i devalucid |
I |4 setmanes |

Presa de decisions per a promocid,

desenvolupament, etc. | Vst B D SETENES |

3.3.4. Resultats obtinguts i proposta de continuitat

Una vegada s'havien dut a terme totes les accions definides en la proposta que

hem vist en l'apartat anterior, els participants van fer aquests comentaris:

¢ Ho havien passat malament durant el procés: por d'acomiadaments, de no
ser valids i incertesa sobre el que passara...

e Elresultat final sembla adequat i tenen expectatives de créixer i rebre for-

macio.

La Direcci6 Comercial i la de Recursos Humans estaven satisfetes amb el pro-

grama dut a terme; van comentar que s’havien cobert les seves expectatives.

Fruit del treball anterior, es van detectar aspectes que calia millorar
col-lectivament i individualment en els ambits de formaci6 segiients:

a) Nivell col-lectiu (per a totes les persones)
— analisi i resoluci6é de problemes
- orientaci6 al client
b) Nivell individual
e per a les persones amb potencial elevat:
— presa de decisions
— desenvolupament de col-laboradors
e per a les persones amb potencial mitja:
— treball en equip
— direcci6 de persones
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Per al nou any, el pressupost era més ajustat i els projectes que calia dur a terme

eren els segiients:

e Avaluar la resta de venedors.

e Formar les persones amb un potencial de creixement elevat.

e Formar les persones amb un potencial de creixement mitja.

e Formar tot el col-lectiu per a millorar en el lloc i poder créixer en el futur.

El cost per al projecte és el mateix i el pressupost només permet de fer dues
accions de les quatre possibles.

3.3.5. Preguntes del cas

Ara us toca a vosaltres posar en practica els rols que us proposavem al principi.
Heu de fer un plantejament coherent tenint en compte:

e cost/benefici

e viabilitat

* impacte organitzatiu

Enunciats que cal contestar

¢ Rol director comercial. Com a directors comercials d'Endavant heu de
decidir:
- Quines opcions voleu dur a terme en el proxim exercici i per que.
— Que demanareu a Recursos Humans.
- Com ho plantejareu al director general, que és qui finalment aprova
tots els pressupostos.
— En quins termes continuareu treballant amb la consultoria.
¢ Rol director de Recursos Humans. Com a directors de Recursos Humans
heu de decidir:
- Quines opcions recomanareu al director comercial, per que i com les

voleu dur a terme.

- Quina feina encarregareu al tecnic de Recursos Humans.

¢ Rol tecnic de Recursos Humans. Com a técnic de Recursos Humans heu
de fer el seglient:
— Fer una proposta de continuitat des de dos punts de vista: procés/tec-
nic.

— Dir quina és la vostra proposta optima de col-laboraci6 en el projecte.
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