Lligd inaugural 287

Llico inaugural

Organitzacio i futur

RAMON GISBERT I GELONCH

Per que aquest tema?

Perqué pensem que la seva actualitat pot afavorir el desenvolupament d’una reflexié con-
junta del present i del futur que ens envolta. Cobjectiu que ens proposem és de fer un transit entre
la situaci6 actual i el futur proxim prenent l’drganitzacié com a element de referéncia. Per tal de fa-
cilitar la comprensié, pretenem fer aquest transit utilitzant un llenguatge amb un minim de tecni-
cismes. Encara que la manca de dificultat terminoldgica pugui ser vista per alguns com un demerit,
pensem que la universitat no ha de ser solament el lloc on es produeixin formulacions altament
complexes, siné també l'origen de propostes intel-ligibles per a la resta de la societat. D’altra banda,
dificilment ens acostariem a la reflexié que pretenem fent servir un llenguatge excloent.

L’actualitat del tema es manifesta especialment en les publicacions que es produeixen en
el mén dels negocis. En aquestes publicacions hi apareixen constantment temes que tracten de ['or-
ganitzacid i del seu futur. Es a dir, trobem una preocupacié constant pel tema. Amb aixd no volem
indicar que aquest tema no es tractés fa deu o vint anys, pero el que és evident és que no es feia amb
la mateixa assiduitat i intensitat. éEs una raé suficient perqué nosaltres, des del mén acadeémic, ens
preocupem d’aquestes qiiestions? Pensem que sf, sense cap mena de dubte. Tots pertanyem a diver-
ses organitzacions, concretament la majoria dels presents formem part o estem relacionats amb una

de molt concreta, la Universitat de Vic.
Organitzacid, definicié

Un cop justificat el tema i 'objectiu, passarem a buscar una definicié d’organitzacié que
ens permeti fixar la primera part de 'enunciat. Definicions de qué és una organitzacié podem tro-
bar-ne moltes, perd hi ha un element comu en totes: independentment d’altres consideracions,
una organitzacié és un grup de persones. En un grup d’individus podem trobar tota mena de rela-
cions entre ells: positives, d’ajuda, negatives, d’odi, d’enveja, etc. i, tot i minimitzar les relacions
negatives i aprofitar les positives, ¢s forca dificil aconseguir algun proposit concret.

Imagino que per a molts de vostes es tracta d’'una obvietat; tot i amb aix0, no em negaran
que molt sovint actuem oblidant aquest fet capital. Recordin la dita: «El sentit com és el menys

comu dels sentits».
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Hi ha organitzacions de moltes menes, esportives, politiques, econdmiques, etc. Ens tro-
bem amb organitzacions que busquen I'obtencié d’'un benefici econdmic i altres que tenen com a
objectiu oferir un servei a les persones que el necessiten sense rebre res a canvi. La tipologia, com
podem veure, pot ser molt amplia i les classificacions que podem fer, també; dependra de quins si-
guin els elements que triem per fer la seleccié. Una editorial privada serd una empresa i, per tant,
una organitzacié amb anim de lucre, perd també una organitzacié que treballa en el camp de la cul-
tura. Un hospital piblic desenvolupa la seva activitat en el sector sanitari, és una organitzacié sa-
nitaria, també forma part de les organitzacions de caracter public i, alhora, pertany al grup de les
organitzacions sense anim de lucre.

Arribats en aquest punt pensem que podem apuntar un segon element comt a totes les
organitzacions. Cap organitzacid no neix perque sf, totes tenen un objectiu, totes han estat creades
per complir una missio.

Segona obvietat. Perd estarem d’acord, també, que moltes vegades aquesta correspondén-
cia entre ['organitzacié i ['objectiu no es manifesta amb claredat. Per exemple, l’objectiu de qualse-
vol organitzacié de caracter puiblic és, evidentment, la satisfaccié de les necessitats dels ciutadans,
no obstant aixd, quan ens trobem a les dependéncies d’un servei public ens assalta, afortunada-
ment cada cop menys, una pregunta respecte de les persones que desenvolupen la seva feina en
aquell servei: saben que sén aquf per servir-me? La resposta a aquesta pregunta passa per la deteccié
d’una certa interferéncia entre I'objectiu de I'organitzacié i 'actitud d’algunes de les persones que
la integren. Podriem posar exemples d’organitzacions del sector privat, com bancs, restaurants, Te-
lefonica, Iberia, etc. Preferim no citar la Justicia, perqué es tracta d’un sector que pot afectar greu-
ment la salut.

Que passa? Doncs que apareix una desconnexi entre la definicié de I'objectiu i 'activitat
que desenvolupen les persones que treballen en I'organitzacié. En aquest punt trobem un element
que té la responsabilitat de superar aquesta situaci: el lider. La persona que exerceix el lideratge cal
que s’ocupi que 'objectiu de 'organitzacié sigui ben entés per totes les persones que la integren i,
és clar, que s’actui en conseqiiencia, ja que amb la sola comprensié no es garanteix el compliment.
Sobre el paper no sembla pas una tasca massa dificil partint del supdsit que, en general, les persones
s6n responsables dels seus deures, en realitat, pero, es tracta d’una feina for¢a complicada.

Tenim un grup de persones, un objectiu i un lider; ens falta res? Doncs sf, ens falta un ele-
ment: el receptor. La persona o persones que reben el producte de I'activitat a qué es dedica I'orga-
nitzacié: el client. Podrfem dir que el client és un element exterior a 'organitzacié, i evidentment
ho és, perd hi esta tan lligat que si no el considerem al mateix nivell el podem perdre de vista, cosa
que passa sovint, i aixd podria ser molt negatiu per a la vida de I'organitzacié. Sense el client, sense
el receptor, 'organitzacié perd el sentit.

El que hem dit fins aqui correspon a una de les interpretacions del terme organitzacié;
podria definir-se com la consideracié institucional del conceprte. N’hi ha una altra, aquella que en-
tén per organitzacié la manera com es relacionen les diferents parts que la integren, I'estructura or-
ganitzativa. La podem definir com el conjunt de normes, regles i procediments que regulen els flu-

xos d’autoritat, comunicacié i treball que vinculen les diferents parts d’una organitzacié. D’una
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manera més senzilla podriem dir que una organitzacié es defineix per la manera com execurta les
tasques que li sén propies. Les organitzacions (estructura organitzativa) poden ser, com en |’enfo-
cament que hem vist anteriorment, molt diferents. La tipologia és molt amplia i les variables que
podem fer servir per a la classificacié sén les segiients:

Lespecialitzacio: Es refereix al grau en que les activitats de 'organitzacié es divideixen en
tasques especialitzades. Lespecialitzacié ha possibilitat increments espectaculars de la productivi-
tat. Pero la cadena de munrartge, per exemple, no incentiva la creativitat i fa que les persones que
participen en aquests processos productius se sentin com maquines.

Lestandarditzacié: Fa referencia al grau de definicié de les activitats. Procediments, nor-
mes i regles que regulen les tasques i activitats de I'organitzacié. Quan les normes i regles apareixen
escrites diem que s’ha produit una formalitzacié. Les organitzacions estandarditzen el comporta-
ment per reduir-ne la variabilitat i assegurar-ne una relativa predicibilitat. A les que utilitzen
aquests sistemes de coordinacié se les sol denominar «burocracies», terme que s'ha d’interpretar en
sentit positiu, com la capacitat de resposta concreta a una situacié donada.

La centralitzacié: Es a dir, el procés pel qual, per a prendre decisions, sassigna o es repar-
teix 'autoritat al llarg de la jerarquia organitzativa.

La configuracié: Que implica I'agrupacié de les diverses tasques de manera adequada i co-
herent; en altres paraules, alld que es reflecteix a 'organigrama de 'empresa.

En funcié de la intensitat de cadascuna d’aquestes variables tindrem organitzacions més o
menys centralitzades; amb major o menor estandarditzacié; més o menys especialitzades, etc. Les
diverses configuracions, departamentitzacié per producte, pais, funcié i els diversos nivells jerar-
quics, acabaran dibuixant I'estructura organitzativa.

La Universitat de Vic seria una organitzacié amb un grau elevat d’especialitzacié, sobre-
tot pel que fa a la part académica. Lestandarditzacié també hi és present, tot i que pensem que el
nivell de formalitzacié és baix, la qual cosa no implica que sigui millor ni pitjor. Finalment presen-
taria una departamentitzacid per producte; en aquest cas es referiria al tipus d’ensenyament —salud,
economia, traduccid, educacié, enginyeria—, seguida, en un segon nivell, d’'una departamentitzacié
per funcions —académica i administrativa.

No es pot parlar d’organitzacions millors o pitjors en funcié de la seva forma o estructura;
el que mana sén els resultats, i entenem per resultats no solament els economics, siné també la qua-
litat prestada i la satisfaccié del client. El resultat sempre es definira en referéncia a 'objectiu o els

objectius de I'organitzacié.
El futur

Dit aixo, passarem al futur. Per parlar del futur convé tenir en compte els fets principals
que s’han produit en el passat recent. En el nostre cas ens centrarem en els fets principals de carac-
ter econdmic que poden estar relacionats amb les organitzacions.

Un cop acabada la Segona Guerra Mundial ens trobem en un escenari en el qual la carac-

teristica principal és una demanda generalitzada de tota mena de béns i serveis. La destruccié oca-
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sionada per la guerra provoca que la demanda per a la reconstruccié arribi a nivells molt elevats. Al
mateix temps, les demandes dels individus, després d’un temps de privacions i sofriments es dispa-
ren en tots els sentits. En una situacié d’aquest tipus el que compta, el més important, és produir;
mentre s'arribi a uns nivells de qualitat minimament acceptables, tot val per a un mercat de legions
de consumidors avids de béns i serveis.

D’altra banda, la capacitat productiva, especialment als Estats Units, ha sofert un desen-
volupament espectacular durant el periode bel-lic com a consegiiéncia del desenvolupament de sis-
temes de produccié que incorporen novetats técniques importants. Un element a tenir en compte
és la participacid de personal femeni en els centres de produccié durant la contesa.

Aquesta situacié es prolongara fins a la meitat dels anys setanta. Assistim a un perfode de
trenta anys de creixement continu que provoca un increment i una millora impressionants de les
condicions de vida en el mén occidental. En aquest mateix periode, les nacions que varen perdre la
guerra, Alemanya i el Jap6, viuen un procés de recuperacié econdmica espectacular.

En la década dels setanta es produeixen uns fets que implicaran que 'escenari de creixe-
ment continu tingui modificacions importants. La crisi del petroli va provocar I'encariment d’una
matéria prima fonamental en el sistema econdmic mundial. Al mateix temps es produeix un des-
cens del preu d’altres martéries primeres que, juntament amb I'increment del cost del petroli, va fer
que molts paisos en vies de desenvolupament patissin un estancament del creixement. Els Estats
Units, que havien estat el pafs lider durant aquest periode, veuen com Alemanya i el Japé, i fins i
tot en alguns aspectes Franga, es converteixen en competidors molt importants.

En poques paraules, ens trobem en una situacié en que sTha desenvolupat una capacirat
enorme de produccid, perd en qué gran part de la poblacié mundial no s’ha afegit al procés de con-
sum. La conseqii¢ncia és que la capacitat de produccié instal-lada haura de lluitar per aconseguir
que es consumeixi el que es produeix, ja que la quantitat de consumidors potencials queda estanca-
da 0 amb un creixement poc important.

Al mateix temps es produeix una important incorporacié d’innovacions tecnoldgiques
que fan que la productivitat s'incrementi notablement. El resultat, especialment a Europa, perd
també als Estats Units, és I'aparicié del fenomen de I'atur a gran escala. Aquest problema, unit a
I'envelliment de la poblacid, provoca que la carrega sobre els programes de proteccié social amb fi-
nagament public s'incrementi de manera espectacular.

En la nova situacié el problema se centra a aconseguir nous clients i a mantenir els que ja
tenim. Al mateix temps, cal buscar nous productes i serveis perqué la poblacié aturada pugui incor-
porar-se a ['aparell productiu. Tot aixo tenint en compte, a més, que les innovacions tecnologiques
han propiciat que es produeixi el que coneixem com a globalitzacié. La globalitzacié implica que
els mercats nacionals queden oberts a la competencia de les empreses de la resta del mén. S’ha aca-
bat, en general, la proteccié.

Aquesta situacié és la que, a grans trets, sha mantingut fins ara. Hi ha, perd, una particu-
laritat, la velocitat amb que s'incorporen novetats tecnologiques s’ha incrementat notablement.

Per tant, el futur es presenta incert. Incert perqué les organitzacions econoniques lluiten

per a aconseguir uns clients que, en gran part, sén els mateixos per a tothom. Al mateix temps,
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I"avang tecnoldgic pot provocar que el producte que avui és un éxit dema pugui semblar totalment
obsolet i superat.
Incertesa, canvi i competencia. Aquests sén els tres elements dominants sobre els quals

girara 'activitat economica del futur.
Que fan les organitzacions davant d’aquest futur?

En el periode de temps que va de la Segona Guerra Mundial als anys setenta I'objectiu de
les organitzacions econdmiques era, com ja hem vist, produir tant com els ho permetia la seva ca-
pacitat. Els clients venien a buscar el producte. El tipus d’organitzacié que serveix en una situacié
d’aquestes caracteristiques és una estructura amb jerarquia forta, molt centralitzada, amb un com-
portament forca burocratic. Repetim que burocratic implica una forma d’actuar totalment prede-
finida, sense sorpreses. Aixd significa una estructura forta, pesada, moltes persones en treballs de
control, una divisié neta per departaments, etc. Tots saben el que s’ha de fer i, per tant, el que fan
els que els envolten, 'important és fabricar el producte i lliurar-lo al consumidor final.

Amb la nova situacié aquesta estructura pot ser un problema. La seva capacitat d’adapta-
ci6 és lenta i de curt recorregut. La primera innovacié que es planteja és el tema de la qualitat. Que
vol dir qualitat? Significa fer les coses bé, sense errors, complint el tipus d’especificacions a queé s’ha
compromés I'organitzacié. Es curids que els introductors del tema de la qualitat fossin nord-ameri-
cans que varen emigrar al Japé perque al seu pais no se’ls feia gaire cas. Anys més tard, en els vuitan-
ta, moltes empreses nord-americanes varen enviar molts directius i técnics al Japé perque es fami-
liaritzessin amb les tecniques que utilitzaven les empreses japoneses. Una altra curiositat: quan les
coses es fan bé, a la llarga resulten més barates. Menys reclamacions, menys devolucions, menys
canvis, menys perdues i una imatge d’empresa que es reforga positivament.

Un altre aspecte del canvi se centra en el client. Que vol i valora el client? No es tracta
d’una novetat, «el client sempre té raé», perd si que ho és el lloc preponderant que ocupa. Si volem
guanyar-lo o mantenir-lo cal que ens preocupi la resposta. Abans el client no tenia alternatives,
perd ara si i, conseqiientment, cal que li oferim alld que ens demana. ;I si ens demana una varietat
més amplia de colors? Doncs bé, aixd implicara que les series de la nostra produccié seran més cur-
tes i que, si no estem al cas, s'incrementaran els costos. ;I si ens demana alguna variacié sobre el
nostre producte estandard? Hem d’estudiar si podem complaure’l. De fet, el que el client ens de-
mana és que siguem flexibles. Amb estructures grans, grosses i pesades dificilment ho aconsegui-
rem. Juntament amb la flexibilitat el que el clent ens demana és que la persona amb qui contacta
disposi de la maxima capacitat de decisié. Es a dir, que no s’hagi d’esperar que la pregunta o qiiestié
que ens planteja pugi fins a la cipula de 'organitzacié per, a continuacié, tornar a baixar a la base.

En consegiiéncia, estructures fexibles que permetin I'adapracié rapida a les demandes
dels clients i també la delegacié de la capacitat de prendre decisions a les persones que hi estan en
contacte.

La flexibilitat implica el pas de grans estructures de produccié a grups més petits. Es la fi

de la cadena de produccié tal com 'hem entesa fins ara. També implica la col-laboracié amb els
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proveidors; el sistema just in time només funciona si els proveidors sén capagos de lliurar els seus
productes en el temps acordat. Una via que cada vegada s’utilitza més per tal de guanyar flexibilitat,
i també per minimitzar el risc, és la subcontractacié, en angles outsourcing. Contractar la feina fora
de 'empresa. Lexemple tipic és Benetton, que contracta a fora el 95 % de la seva produccié i no-
més manté a dins de 'organitzacié el que considera vital des de I'0ptica estratégica. Lempresa vir-
tual, aquella que ho contracta tot a fora, ha deixat de ser una utopia.

Pel que fa a la delegacid, també implica canvis importants en 'organitzacid. Les persones
que poden prendre decisions cal que tinguin el grau de responsabilitat necessari, és a dir, que sentin
que el que fan i les decisions que prenen afecten I'organitzacié. Cal, també, que tinguin la capacitat
de millorar constantment, és important que el concepte de «formacié permanent» no sigui només
un concepte tedric, siné una realitat practica. Es molt dificil adaptar-se si no es disposa dels conei-
xements pertinents. De fet, I'ideal que es busca és que les persones que prenen decisions actuin
com si fossin els propietaris de 'empresa. Aixo s’ha buscat sempre, perd ara sTha convertit en una
necessitat. Si s'aconsegueix, almenys en part, aquest efecte, és possible «aprimar» I'estructura de
Iorganitzacié, amb la qual cosa els costos es poden reduir, especialment els indirectes. Un altre ele-
ment que pot ajudar en aquest procés és I'aparicié del denominat «client interior». Es tracta de
considerar com si fos un client exterior qualsevol persona o servei de 'organitzacié que rebi el pro-
ducte del nostre treball. Si els membres d’una organitzacié actuen aixi, és segur que en milloraran
el rendiment global.

Com podem veure, el futur ens demana unes adaptacions ben dificils. Les organitzacions
que aconsegueixin de dur-les a terme seran les que gaudiran de més probabilitats de supervivencia.
Com a resum del que hem estat dient fins aqui oferim les opinions de dos experts en el mén de la
direccié d’empreses. Segons Mike Hammer, exprofessor del MIT i creador, juntament amb J.
Champly, del concepte de reenginyeria de 'empresa, «agradi o no, la seguretat, 'estabilitat i la con-
tinuitat sén coses del passat, simplement perque no hi ha ningt que pugui proporcionar-les. Lem-
presa no pot, perque el client no les proporciona». L'altra opinié pertany a Rosabeth M. Kanter,
professora de la Harvard Business School, que preveu els segiients canvis per al futur:

—Les organitzacions evolucionaran de la gruixaria a I esbeltesa, és a dir, baixada de pes de
Pestructura, menys personal, més subcontractacid, més hores extres, més flexibilitat.

—Variacié de la verticalitat a I'horitzontalitat, cosa que implica que el treball el faran
equips multifuncionals.

—De ’homogeneitat a la diversitat, representa un increment de personal femeni i de mi-
nories etniques.

—Lequilibri entre el poder relacionat amb el lloc de treball i el poder derivat de les rela-
cions s’esta desplagant cap al valor que les persones aporten a les organitzacions a través de les seves
relacions, no simplement mitjancant la seva capacitat de fer una feina.

—S’evolucionara de 'empresa al projecte. S’establira una nova fidelitat dirigida a 'equip
del projecte, més que no pas al'empresa en general.

—Del capital de 'organitzacié al capital de la bona fama: I’actiu de la carrera professional.

Impressionant! Hem de recordar, perd, que es tracta del punt de vista nord-america: Vis-
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ca la selva! Individualisme al maxim. Ara bé, ens en podem riure una mica, perd només una mica,
perque els que manen sén ells, i molt ens temem que veurem aquestes previsions realitzades, en bo-
na part.

M’imagino que molts dels assistents pensen que aqui falla alguna cosa, perque si bé és
cert que els pilots d’Iberia van actuar com si 'empresa fos seva, no és menys cert que van oblidar
que I'objectiu que ha de complir Iberia, almenys en teoria, és el de transportar viatgers d’acord amb
les especificacions preestablertes de temps i de qualitat. Iberia, o els pilots, s’aprofiten d’una situa-
cié de quasi-monopli similar a la que es déna en el sector public. Perd en el futur aquestes situa-
cions evolucionaran. En la nostra opinié personal, la supervivéncia de I'Estat de benestar passa per
un increment de la productivitat i la qualitat dels programes publics. I no solament aixd, a més,
aquesta productivitat i aquesta qualitat hauran de ser percebudes com a tals per part dels ciutadans.
Les vagues amb que els companys de Renfe ens obsequien, basicament perque la nostra vida sigui
més agradable, no creiem que les puguin mantenir a mig termini. El mateix passara amb les perso-
nes que treballen en el sector public, que hauran d’acabar implicats en la seva feina, si volen que es
mantingui el nivell de prestacions socials i amb aixo els seus llocs de treball.

Finalment ens centrarem en dos punts concrets, I'un, el sector de serveis en general, i 'al-
tre, la Universitat de Vic.

Pel que fa al primer punt, la competeéncia en el sector serveis es basa, moltes vegades, en la
diferenciacié. Perd, qué és la diferenciacié en aquest sector? Doncs bé, una actuacié excel-lent
d’aquells que presten el servei, per exemple. Per a obtenir aquesta prestacié excel-lent cal, sense
dubte, una bona predisposicié per part de les persones que treballen a 'organitzacié. Laportacié
que pot fer el treballador és fonamental. Com aconseguir-la és el problema. Es el problema perqué
és dificil, es tracta d’'un tema subjectiu, que no podem mesurar. Es evident, pero, que les organitza-
cions que I"aconsegueixin tindran una vida més facil. Aquest «plus» que el treballador pot aportar
es converteix en un element clau per diferenciar les organitzacions. Esta relacionat de manera di-
recta amb la identificacié o, com a minim, amb la comprensié de 'objectiu de I'organitzacié. La
difusié de 'objectiu en el si de 'organitzacié es converteix en un pas previ necessari per poder optar
que els seus integrants puguin fer-hi aportacions i ajudar a la resolucié dels problemes que es pu-
guin presentar.

Pel que fa a la Universitat de Vic, es tracta d’una organitzacié una mica peculiar ja que és
una organitzacié privada sense anim de lucre que depén d’organitzacions de caracter public. Pero,
com tota organitzacid, tindra un objectiu, una missié per complir. La funcié de la direccié és fer
que aquest objectiu es difongui per tota I'organitzacié i aclarir tots els dubtes que puguin presen-
rar-se. La pregunta que s'ha de fer la direccié ha de ser: «Ha arribat?» «Ho han entes?» S’ha de treba-
llar fins que la resposta a aquestes dues preguntes sigui positiva.

Des d’un altre punt de I'organitzacié, per exemple el professorat, la pregunta seria: Entenc bé
I"objectiu de la Universitat de Vic? «Si no és aixi cal que busqui qui potaclarir-me la qiiestié». Sil'objec-
tius’entén amb claredat, la pregunta sera: «Que faig perque es pugui assolir?» «Com puc millorar?»

Amb aixd no volem dir que tots els altres problemes es resoldran automaticament, de fer,

en el cas de la Universitat de Vic es planteja el problema de definir qué desitja el client, cosa que no
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és gens facil. Pensem, pero, que les dificultats seran menors si es compta amb una organitzacié els
integrans de la qual saben quin és Iobjectiu que es vol assolir.

[ ja per acabar, en el futur, aquest futur incert de qué hem parlat, els integrans de les orga-
nitzacions no poden continuar esperant que tot es resoldra en altres nivells, cal que s'impliquin
d’una manera efectiva en el desenvolupament dels esdeveniments. La responsabilitat de les perso-
nes que les dirigeixen consistira a procurar que aixd sigui aixi. La millor organitzacié sera aquella

que aconsegueixi que tots els que en formen part hi aportin idees i iniciatives.



