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ABSTRACT

Aquesta recerca explora com el lideratge transformacional i la intel-ligencia emocional impacten en la
gestio del canvi organitzatiu en el context de la Quarta Revolucié Industrial. Aquesta revolucio, marcada
per la convergéencia de tecnologies digitals, fisiques i biologiques, esta transformant profundament les
empreses, que han d'adaptar-se constantment per mantenirlacompetitivitat. Larecercaanalitzamodels
de canvi i factors disruptius, destacant el lideratge transformacional com una eina clau per promoure
el canvi cultural a les organitzacions. Aquest estil de lideratge, centrat en les persones, sassocia a la
intel-ligéncia emocional, una habilitat essencial per gestionar resistencies i fomentar un clima de
confianca, innovacio i creativitat. Amb una gestio proactiva del canvi i el desenvolupament daquestes
competencies, les empreses poden prosperar en un entorn incert i altament tecnologic, posicionant-se
per a leéxit en una era de transformacio constant.
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1. Introduccio

La paraula "revoluci¢" denota un canvi abrup-
te i radical. Al llarg de la historia s'han produit
revolucions industrials quan les noves tecno-
logies i les noves formes de percebre el mon
han provocat un canvi profund en els sistemes
economics i les estructures socials. Ates que
es fa servir la historia com a marc de referen-
cia, la brusquedat d'aquests canvis pot trigar
anys a desenvolupar-se. Larevolucit¢ agraria es
va produir en 10.000 anys. Tanmateix, de la 1a
Revolucio Industrial a la 2a es va trigar ‘nomes”
al voltant de cent anys, i daquesta a la 3a al
voltant de seixanta. | en aquesta acceleracio,
no ens ha d'estranyar que avui parlem ja de la
4a Revolucio Industrial, perque el progrés tec-
nologic que estem vivint esta provocant, tam-
bé, el canvi profund en els sistemes economics
i les estructures socials que han caracteritzat
les revolucions precedents (Schwab, 2016).

| aix0 és consequencia de la convergencia de
tecnologies digitals, fisiques, biologiques i els
avencos en la intel-ligencia artificial. Estem en
un moment disruptiu i la pregunta que sorgeix
és: com fer-hi front? La teoria de I'evolucio de
Darwinens diu que no sonles especies meés for-
tes les que sobreviuen, ni les més intel-ligents,
sino les que tenen més capacitat d'adaptacio al
canvi dins de I'entorn en el qual es troben'.

Els pioners assumeixen els canvis, per dificils
que siguin, perque estan motivats, i emocional-
ment, la motivacio predisposa a focalitzar-se
enlanovasituacio. Entenen que el futur es des-
envolupa de forma exponencial i actuen de for-
ma alineada, sent protagonistes en la creacio

1 Aquesta definicio literal de I'evolucié no es troba en cap de les obres de
Darwin. Com atal, se li atribueix a Leon C. Megginson, professor de manage-
ment alalLouisiana State University, a partir del sevaencertadainterpretacio
de d"Origin of Species". Apareix publicada a "Lessons from Europe for Ame-
rican Business", Southwestern Social Science Quarterly (1963), i torna a tro-
bar-se a"Key to Competition is Management’, Petroleum Management (1964).
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d'aquest futur. Per la seva banda, els pioners
dels pioners son els creadors de la disrupcio i
per tantjaviuen en la nova situacio.

Per0, que passa amb la resta? Doncs que no
perceben la nova realitat, per a ells encara no
és present, i hauran d'adaptar-se. EI canvi ho
imposa. Es 'inica via per continuar.

| aquest treball tracta precisament d‘aixo, de
com gestionar el canvi, adaptant-s'hi; i de la
influencia i aportacio del lideratge transforma-
cionalilaintel-ligencia emocional per aprendre
a conviure amb l'estat de canvi continu d'un
mon en constant evolucio com el del segle XXI.

Perelaborar el treball, s'hafet una extensarevi-
sio bibliografica dels tres conceptes basics que
tracta: la gestio del canvi, el lideratge transfor-
macionalilaintel-ligencia emocional. L'objectiu
és doncs veure com a través de la intercon-
nexio d'aquests tres conceptes, les organitza-
cions poden aconsequir adaptar-se a l'estat de
canvi continu.

2.La gesti6 del canvi

L'expansi¢ d'internet a partir de mitjans dels
anys 90 ha marcat un punt d'inflexio en I'evolu-
cio de la humanitat. Teorics com Toffler ja ha-
vien previst als anys 70 la revolucio tecnologica
que es produiria, 'impacte que tindria en la so-
cietat, el xoc que generariaila crisi d'adaptacio
que provocaria. En poc més de dues déecades,
elmon haevolucionataunritme frenetic. Levo-
luci¢ de la tecnologia a nivells inimaginables ha
estat el detonant d'un seqguit de canvis que en
relativament pocs anys han transformat el mon
en que vivim, i en consequencia les organitza-
cions i els llocs de treball i han generat la ne-
cessitat de desenvolupament de la capacitat
d’'adaptacio constant. El constant desenvolu-
pament de la tecnologia ha impulsat un estat
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de canvi continu i ha provocat entorns cada
cop mes canviants, fins al punt que practica-
ment cap empresa es desenvolupa avui en en-
torns estables(Robbins et al., 2013).

2.1Els causants del canvi i les empreses

Toffler identifica 3 modes que actuen com a
causants del canvi: la fugacitat, la novetat i la
diversitat (Toffler, 1970). En relacio amb aques-
tes, podemidentificar diverses causesifactors
que provoquen el canvi (Hayes, 2018) (Robbins
etal., 2013).

- Lincrement de la mobilitat. Les persones
notenenlesarrels nil'estabilitat dels seus
avantpassats.

- Lesrelacions humanes. Hiha hagut unin-
crement en el nombre de relacions i una
reduccio de la seva durada.

- Les organitzacions. La necessitat de
canvi continu ha fet créixer la capacitat
d'adaptacio de les persones i ha provo-
cat canvis en el contracte psicologic. Han
desaparegut les fidelitats amb un unic
amo o organitzacio.

- Lesidees. El sistema de coneixement. Ha
augmentat el ritme al que les persones
han d‘aprendre i desaprendre. El canvi
comporta que moltes persones son re-
querides a desaprendre i a desenvolupar
noves competencies.

- Les relacions materials. La relacio amb
les coses materials s'ha escurcat.

- Naturalesa de la forca laboral. Major di-
versitat cultural, poblacio envellida, immi-
gracio.

- Tecnologia. Xarxes socials, evolucio tec-
nologica,...

- Competencia. Competidors globals, fu-
sions, regulacions.
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- Tendencies socials. Conscienciacio am-
biental, acceptacio de 'homosexualitat i
la transsexualitat.

- Politica mundial. Obertura dels mercats a
la Xina, actituds socials negatives versels
executius.

Aquests causants del canvi impacten en la cul-
tura organitzativa de I'empresa, entesa com
els patrons de suposits basics compartits per
un grup, que faciliten els problemes d'adapta-
Cio externa i integracio interna, i que es con-
seqliéncia de l'aprenentatge conjunt (Schein
E, 1985). Allo que diferencia una organitzacio
d’'una altra: I'ordre social tacit que defineix allo
que sanima, desanima, s‘accepta o es rebutja
dins el grup (Groysberg, B. et al., 2018).

La cultura organitzativa de les empreses ha
d‘afavorir 'adaptacio als canvisiestimularlain-
novacio. Les organitzacions innovadores ten-
deixen a tenir cultures similars, entre d'altres
amb els seglients aspectes en comu (Robbins
& Judge, 2013):

- Estimulenl'experimentacio, recompensen
tant els exits com els fracassos i celebren
elserrors.

- Promouen I'assumpciod de riscos: els in-
dividus suggereixen i proven noves idees
nomes quan senten que aquest tipus de
comportaments no implica castigs.

2.2 Els tipus de canvi

Els tipus de canvi es poden classificar segons
la seva anticipacioila dimensio. Segons el grau
d'anticipacio¢ distingim el canvireactiuiel canvi
planejat, i segons la dimensi¢ del canvi distin-
gim entre el canviincremental i el canvidiscon-
tinu.

- Elcanvireactiu és aquell que es faen res-
posta a un requeriment de canvi fruit d'un
canvi en l'entorn general o especific en

EIX& | Elfutur del treball i les relacions laborals a Catalunya | 3



Gestio del Canvi, Lideratge
Transformacional i Intelligencia
Emocional en IEra de les
Tecnologies Emergents

que l'organitzacio opera. Es tracta d'un
canviincidental. No hihaunavoluntat pre-
meditada per forcar cap canvi.

- Elcanviplanegjat és aquella activitat inten-
cional orientada a l'assoliment de metes.
Té com a objectiu millorar la capacitat de
I'organitzacio per adaptar-se a canvis en
el seu entornimodificar el comportament
dels treballadors. La implementacido de
canvis passa per l'alteracio de I'statu quo,
que eés l'estat d'equilibri en qué es troba
una organitzacié (Robbins & Judge, 2013).

- El canvi incremental es basa en la millora
continua, sense alterar I'equilibri de I'orga-
nitzacio.

- Elcanvidiscontinu, que produeix periodes
de desequilibri i comporta un replanteja-
ment de la visid de I'organitzacio i un tren-
cament amb el passat. Implica un canvi
transformacional.

Segons l'anterior classificacio, distingim diver-
sos tipus de canvi organitzacional (Tushman,
1995).

INCREMENTAL DISCONTINU

PLANEJAT

Sintonitzacio Reorientacio

{ N

REACTIU

Adaptacio Recreacio

Tipus de canvi organitzacional (Nadler et al., 1995).
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Elaboracio propia.

La sintonitzaci¢ i I'adaptacio no suposen una
alteracio de I'equilibri de l'organitzacio. En can-
vi, lareorientacio, s'inicia per anticipar-se a fu-
tures oportunitats o amenaces. Es essencial
per assegurar-se que l'organitzaci¢ estara ali-
neada en el futur, finsitot siimplica abandonar
certs comportaments. La demanda del canvi
pot no ser evident. S'ha de crear el sentiment
d’'urgéencia i guanyar compromis dels altres cap
alanecessitat de canvi.

La recreacio és un canvi reactiu que implica la
transformacio rapida i simultania de tots els
elements.

Tant la recreacio com la reorientacié reque-
reixen l'alteracio de I'equilibri de I'organitzacio i
per tant, de I'statu quo. Aquest és l'enfocament
que agafem en el treball quan parlem d'adapta-
Ccio ala 4a Revolucio Industrial.

2.3 Model de 3 fases de Lewin

Per a la implementacio d’'un canvi que suposi
una alteracio de I'statu quo, Lewin planteja un
model de 3 etapes per administrar el canvi or-
ganitzacional: la descongelacio, el moviment i
la congelacio (Lewin, 1951).

La primera etapa fa referencia a la descongela-
cio. En aguesta fase inicial cal alterar I'equilibri
enqueestrobal'organitzacioisuperarlespres-
sions de la resistencia individual i de la confor-
mitat grupal. L'alteraci¢ de I'equilibri passa per
la confrontacio entre les forces impulsoresiles
forcesrestrictives.

Les forces restrictives son aquelles que obs-
taculitzen el canvi i que sovint qUestionen la
necessitat de canviar. Davant de I'amenaca de
trencar I'statu quo, s'hi oposen. Aquesta resis-
téncia pot ser explicita o implicita; i es pot mos-
trar immediatament o de manera diferida. El
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fracas dels agents del canvi ve provocat sovint
pel fenomen de la resisténcia al canvi.

Lesfontsderesistencia poden serindividuals o
organitzacionals (Robbins et al., 2013). La por a
allo desconegqut, lamanca de seguretat, el pro-
cessament selectiu de la informacid o el canvi
d’habits son fonts de resistencia individual.

Lainerciaestructural, 'enfocament del canvi li-
mitat, lainércia de grup, 'amenaca de la pericia
i 'amenaca de les relacions de poder establer-
tes son fonts de resistencia organitzacional.

S’han identificat diferents tactiques, que no
son en cap cas excloents entre si, per vencer la
resistencia al canvi(Kotter et al., 1979):

- Educacio i comunicacio: fomentar la co-
municacio per explicar el sentit dels can-
vis, contribueix a comprendre la necessi-
tat d'implantar-lo i a reduir la resistencia.

- Participacid: quan s’ha participat en el dis-
seny del canvi, es mes dificil oposar-s'hi.

- Crear suport i compromis: els canvis su-
posen daltabaixos emocionals pels qui els
han dassumir; per aguest motiu es impor-
tant donar suport emocional als treballa-
dors, fet que contribueix a generar com-
promis. Oferir formacio per adaptar-se al
canvi també contribueix a reduir la resis-
tencia. Com meés compromis hi hagi, més
facil serad’acceptarels canvis(Huy, 2002).

- Desenvolupament de relacions positives
(confianca): I'establiment de relacions ba-
sades en la confianca entre les persones
gque promouen el canvi i les persones que
han dacceptar-lo és fonamental (Kotter,
2007).

- Implementacio de canvis amb justicia: els
empleats han de percebre que els canvis
s'apliquen de manera justa, per tal que
entenguin el motiu del canvi (Fedor et al.,
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2007).

- Manipulaci¢icooptacio: sontactiques poc
costoses pero que poden resultar contra-
produents pels qui les apliquen i generar
un descredit i un trencament del contrac-
te psicologic.

- Seleccié de persones que acceptin el
canvi: la personalitat és un aspecte clau
per mostrar una actitud positiva vers els
canvis (Oreg, 2006). Per aguest motiu, per
reduir la resistencia es pot optar per se-
leccionar aquelles persones amb actituds
mes positives.

- Coercit: ésunatacticaassimiladaalama-
nipulacio, que inclou amenaces sobre les
persones que es resisteixen al canvi.

El segon estadi del model de Lewin, és el movi-
ment cap a l'estat final. Perque siguin eficacgos,
els canvis no es poden eternitzaris'han d'efec-
tuar amb certa rapidesa(Amis et al., 2000).

| aixi s‘arriba a la tercera fase del model de
Lewin: la congelacid. En aquesta fase, es con-
solida el canvi i s'ha d'estabilitzar la situacio
perque les forces impulsores i restrictives tor-
nin al punt d'equilibri. Aixd comporta, assumir
les noves normes com a propies. Sense el re-
equilibrament de les forces impulsores i res-
trictives, els empleats poden voler intentar tor-
nar a estadis anteriors i que per tant, els canvis
promoguts siguin de curta durada.

El model de 3 fases de Lewin ha estat poste-
riorment meés desenvolupat per altres autors
com Kotter, amb el model de 8 passos que neix
fruit de I'analisi dels errors meés habituals que
els managers solen cometre quan tracten d'in-
troduir canvis (Kotter, 2004).

La fase de descongelacié es descompon en
4 passos: despertar un sensacio d'urgéncia,
crear un equip conductor poderos, formular
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una visio nova per dirigir el canvi i estrategies
per assolir la visio; i comunicar la visio a tota
I'organitzacio.

L'etapa de moviment té 3 fases: formar a altres
per tal que els altres actuin conforme la visio,
preparar i generar progressos a curt termini
que impulsin l'organitzacio cap a la nova visio;
i consolidar les millores i produir encara més
canvis.

'etapa de congelacio té 1 fase: institucionalit-
zar els nous enfocaments.

A mes dels models de Lewin i Kotter, n‘exis-
teixen d'altres com el d'Investigacio de I'accio,
compost per 5 passos: el diagnostic de pro-
blemes, I'analisi, la retroalimentacio per deter-
minar la solucio, I'acci¢ i I'avaluacié (Robbins,
2013). Es assimilable al procés que acostumen
a sequir les consultores de negoci.

2.4 La transformacié de la cultura
organitzativa

Les organitzacions tracten de fer-se mes
adaptables canviant les seves estructures,
processos i cultures. Pero com diu la frase que
s‘atribueix a Peter Drucker: “culture eats strategy
for breakfeast” (la cultura es menja l'estrategia
per esmorzar), i és per aixo que el factor clau
de l'adaptacio és la transformacié de la cultura.
Una transformacio orientada a estimular una
cultura innovadora i de creacio d’'una organit-
zacio que aprén(Robbins, 2013).

En aquest sentit, el desenvolupament organit-
zacional (DO) es mostra com a una bona me-
todologia ja que se centra en els processos
d'aprenentatge de les organitzacions que pro-
mouen la sevarenovacioilasevasupervivencia
a llarg termini. Es un conjunt d'intervencions
pel canvi planejat en base a valors humanis-
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tes i democratics que busca incrementar tant
I'eficacia organitzacional com el benestar dels
treballadors (Robbins, 2013). Aquests valors se

sintetitzen en(Margquilies et al., 1972):

1. Donar oportunitats per desenvolupar-se com
ahumans meés que com arecursos en el pro-
ces productiu.

2.Donar oportunitats a cada membre per poder
desenvolupar tot el seu potencial.

3. Tractar d'incrementar l'eficacia de l'organit-
zacio per assolir els seus objectius.

4.Crear un ambient on sigui possible trobar fei-
na emocionant/estimulant i desafiant.

5.Donar oportunitats ala gent de l'organitzacio
per influir en la manera en qué es relacionen
amb el treball, l'organitzacio i 'ambient.

6.Tractar els humans com a persones amb un

conjunt complex de necessitats, totes elles
importants en la seva feina i vida.

2.5 Els agents del canvi

Els responsables de dirigir les activitats pel
canvi son els agents del canvi (Birkinshaw et al.,
2008). Sén persones que sovint veuen un futur
per I'empresa que la resta no han identificat i
son capacos de motivariimplementarunanova
visio. El seu objectiu es trencaramb I'statu quo,
per aquest motiu sovint son persones lleugera-
ment allunyades de l'estructura de poder o em-
pleats acabats d'arribar (Welch, 2008).

Unagentdelcanvieficag cal que disposide mo-
dels conceptualsieines daccio, habilitats pera
la gestio del canvi i confianga en ell mateix per
marcar la diferencia. Aquests requeriments els
permeten identificar els tipus de canvi, enten-
dre el procés i identificar qué cal atendre (Ha-
yes, 2018).

Quan els managers actuen com a agents del
canvi han de ser capacos de comunicar, oferir
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lideratge, treballar en equip, confrontar, ne-
gociar, motivar i gestionar les relacions amb
els altres de forma eficag. Aixd implica ne-
cessariament una gestio de la intel-ligéncia
emocional i del seu impacte en els processos
de canvi(Lundberg et al., 2001). Els agents del
canvi han de ser capacos de reconeixer les
emocions dels membres de l'organitzacio per
tenir-les en compte en la presa de decisions
(Goleman, 1995).

Sovint els managers se senten amb influencia
insuficient per poder implementar canvis i fan
serviraguesta impotéencia com a excusa per no
actuar com a agents del canvi(Cummings et al.,
2008). En aquest sentit, el lideratge transfor-
macional és el que s'ha demostrat més efectiu
per al'assoliment del canvi organitzacional.

Elconcepte de locus of control desenvolupat per
Rotter (Rotter, 1971) reflecteix el grau en qué la
gent pensa que el seu comportament determi-
na el que els passa. Aquells qui pensen que el
seu comportament no és determinista, desen-
volupen la visio que no poden exercir influencia
i provoca gue no siguin proactius a I'hora d'im-
plementar canvis. Aixo qUestiona la seva capa-
citat de lideratge: si es pensen gque no poden
ferres per canviarallo que els passa, no tindran
motivacio, incentius niautoestima per promou-
re el canvi(Hayes, 2018). Si els agents del canvi
tenen els locus of control si que podran promou-
re i assolir el canvi, ja que la seva percepcio és
totalment la contrariad'aquells que pensen que
el seu comportament no és determinista.

L'estat de canvi continu requereix d'organitza-
cions flexibles que permetin I'adaptacio a am-
bients dinamics complexos (Lawler et al., 2011).
Per aconsequir I'adaptacio continua, cal crear
una cultura capac d'adaptar-se als canvis en
I'entornianticipar-s'hi. Quiintervé enla promo-
cio de la cultura organitzativa?
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El lideratge influeix poderosament en la defi-
nicié de la cultura organitzativa de I'empresa.
Els liders sén representants actius dels canvis
que necessita la societat (Ehrhart, 2007) i una
eina util per la consecucio dels objectius estra-
tegics(Olaizola, 2020) d'una organitzacio. Entre
aquests, el de I'assoliment del canvi, pel qual el
lider ha d'encarregar-se de promoure una cul-
tura orientada al canvi fonamentada en la con-
flanca, que afavoreixi el compromis dels seus
membres cap a la visio de I'empresa.

3.Lideratge

Entenem el lideratge com “els processos im-
plicats en la direcci¢ cap a la consecuci6 d'ob-
jectius comuns” (Dictionary of Psychology) que
s'exerceixen quan persones amb motivacions i
proposits definits mobilitzen recursos per des-
pertar, comprometre i satisfer les motivacions
dels seus sequidors(Burns, 1978).

Burns, referent en els estudis del camp del lide-
ratge, introdueix dos estils de lideratge (Burns,
1978):

- Transaccional: és un lideratge poc parti-
cipatiu en que el lider du a terme totes les
tasques de gestio, recompenses i castigs.
Es un lideratge que se centra en l'assoli-
ment dels objectius de lI'empresa i de la
seva missi¢ i visio. Es focalitza en la rela-
cio entre el lider i els seus seqguidors.

- Transformacional: és un lideratge que se
centra en la promocio del canvi i la inno-
vacio. Fa emfasi en el desenvolupament
personal, lamilloraiel benestar de les per-
sones. Se centra en lamotivacid i la mora-
litat, tant del lider com de les persones. Es
el lideratge que ha demostrat ser més efi-
cac en els seus resultats organitzacionals
(Robbins et al., 2017).
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3.1El lideratge transformacional

La primera mencio al lideratge transformacio-
nal apareix a Rebel leadership: Commitment and
charisma in the revolutionary process (Downton,
1973). El liders transformacionals inspiren els
seus seqguidors per tal que transcendeixin els
seus interessos personals pel be de l'organit-
zacio, i es preocupen per l'atencio de les seves
preocupacions i necessitats (Robbins et al.,
2013). Es tracta d'un tipus de lideratge fona-
mentat en la confianca en les persones, per tal
d'extreure el millor d'elles en pro d'un proposit
superior. “Els liders transformacionals motiven
els altres a fer més del que inicialment feien i
fins i tot més del que creien possible” (Bass et
al., 1994).

El lideratge transformacional promou un com-
promis entre lider i seguidors cap a un incre-
ment reciproc de la motivacio i la moral (Burns,
1978): promou canvis en les creences, valors,
necessitats i capacitats dels seguidors (Kuh-
nert, 1994). L'objectiu és aconsequir la mobilit-
zacio dels sequidors i el compromis amb I'or-
ganitzacio. Aixo ho fa a través de la inspiracid i
I'estimulaci¢ intel-lectual i emocional (Goleman,
1998).

“La motivacid i la inspiracio estimulen les persones, pero
no empenyent-les en la direccié convenient com un me-
canisme de control, sind satisfent necessitats humanes
basiques com la sensacio d’éxit, de pertinenca, de control
de la propia vida i la capacitat de fer realitat els propis
ideals. Aquests sentiments ens mobilitzen despertant la

nostra resposta més poderosa” (Kotter, 2004).

Ellider transformacional sap identificar els va-
lors i motivacions dels seus sequidors per tal
de mobilitzar-los, enfortir el seu compromis i
aconseqguir un entorn favorable a l'assoliment
d'objectius (Burns, 1978). Els liders busquen la
satisfaccio emocional dels sequidors a traves
de la consecucio d'objectius i posen un espe-
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cial emfasi en el benestar individual i col-lectiu
com a elements imprescindibles pels bons re-
sultats de l'organitzacio.

Ellideratge transformacional aconsequeix l'es-
timulacié emocional a traves de l'apel-lacio a la
sensacit de valor i de sentit de cada persona.
El lider transformacional pretén convertir el
treball en un “tipus d‘afirmacié moral, una de-
mostracio de compromis amb una missio que
subratlla la sensacié de compartir unaidentitat
valuosa”. “Despertar aixi les emocions de les
persones i animar-les a assolir metes nobles i
elevades proporciona al lider un poderds motor

mobilitzador del canvi”(Goleman, 1998).

Els trets que caracteritzen els liders transfor-
macionals son(Bass et al., 1994):

- Estimulen linteres dels companys i se-
guidors per veure el treball des d'una nova
perspectiva.

- Generen consciencia sobre la missio o vi-
sio de l'equip i l'organitzacio.

- Desenvolupen els companys de feina i els
seqguidors cap a nivells més elevats d'habi-
litat i potencial.

- Motiven els companys i sequidors a mirar
mes enlla dels seus propis interessos cap
aquells que beneficiaran el grup.

Covey defineix el lideratge transformacional
Com un proceés que porta els liders i els sequi-
dors a cotes cada cop més altes de moralitat i
motivacio (Covey, 2005). Per aguest motiu, el li-
der transformador “posseeix valors i creences,
aixi com un sentit de la missio i del proposit de
la seva funcio. Té una orientacio moral i etica
i és inspirador i motivador. Aplica l'efecte Pig-
malio?i la creativitat per lainnovacioilaresolu-

2 L'efecte Pigmalio és el succés que descriu com les expectatives d'una per-
sonapodenarribarainfluirenelrendimentd’'unaaltra. S'estableix unarelacio
directa entre les expectatives que té un subjecte sobre l'altre i el rendiment
d’aquest ultim. (APSIS.es)
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cio de problemes, alhora que ofereix suport so-
cioemocional individualitzat als seus seqguidors
(Avolio et al., 2013).

“No et preguntis que pot fer el teu pais per a tu,
pregunta’t qué pots fer tu per al teu pais™. Es
la coneqguda cita de John F Kennedy, que resu-
meix I'essencia del lideratge transformacional.
Kennedy és un dels personatge que han pas-
sat a la historia com a paradigma del lideratge
transformacional; juntament amb altres com
Mahatma Ghandhi. El seu activisme es va en-
carregar de generar esperanca en el poble indi,
de respondre a les seves demandes, de mobi-
litzar-lo i extreure el millor de la seva gent (Bur-
ns, 1978). Ambdds van demostrar capacitat per
mobilitzar i entusiasmar, components basics
del lideratge transformacional.

3.2 Les 4 I's del lideratge transformacional

Ellideratge transformacional pivota sobre qua-
tre aspectes essencials conceptualitzats com
les 4 Is del lideratge transformacional (Avolio et
al., 1991): idealized influence, inspirational motiva-
tion, intellectual stimulation and individual consi-
deration. Atwater | Bass els descriuen de la se-
glient manera(Atwater et al., 1994):

La influencia idealitzada (idealized influence)
fa referencia a veure el lider com a referent
i exemple a sequir, de manera que els sequi-
dors s'identifiquin amb ell i s'hi emmirallin.
Alhora la influencia idealitzada genera confi-
ancaife dels sequidors en l'actuacio del lider
conduint l'equip cap a la direccio adequada.
Proporciona la base per acceptar canvis ra-
dicals. Sense aquesta confianca i compromis
amb les intencions i els proposits del lider, és
probable que els intents de canviar i redirigir
la missi¢ de I'organitzacio tinguin una resis-

3"Asknot what your country cando foryou, ask what you cando foryour coun-
try”
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tencia extrema.

La motivaci¢ inspiradora (inspirational mo-
tivation) es refereix a com el lider involucra
els sequidors, crea i comunica expectatives
que els sequidors volen assolir. El lider ha de
ser capag d‘articular una visio compartida,
que sigui capac de mobilitzar els sequidors.
Tambeé ha d'encarregar-se de motivar els se-
guidors per fer atractiva la pertinenca a una
organitzacio.

L'estimulacio intel-lectual (intellectual stimula-
tion) ha de permetre els seguidors sentir-se
estimulats aportant a I'empresa els seus co-
neixements i alhora, promovent la innovacio
i la creativitat questionant la realitat. El lider
ha de promoure l'estimulacid i encoratjar la
innovacio no rebutjant les idees dels seus
sequidors pel fet que difereixin de les seves.
Alhora ha de fomentar la creacio de nous me-
todes i procediments per assolir amb més
eficacia els objectius del grup i no castigar
els errors, amb I'esperanca que serviran per
aprendre’n i incrementar les probabilitats
d‘assolir I'exit en properes ocasions.

La consideraci¢ individual (individualized con-
sideration) es refereix a fer sentir important i
utils els sequidors, i tenir una especial aten-
cio pel desenvolupament individual de les
persones. Aixo inclou, ser capag de canviar
la percepcio que sovint les persones tenen
d'elles mateixes; creure en elles. Tambe fa
referencia a tenir en compte les caracteris-
tigues individuals de les persones per enten-
dre com influeixen en el funcionament de l'or-
ganitzacio. Els autors estableixen 3 clusters
per analitzar les caracteristiques individuals:
biografia i demografia, habilitats intel-lec-
tuals i cognitives, i caracteristiques perso-
nalsino cognitives.

El lider transformacional va més enlla de
simplement reconeixer les diferencies indi-
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viduals, sin6 que demostra una consideracio
individual per cada membre, satisfent les se-
ves necessitats individuals (Bass et al., 1990).

El lider influeix poderosament en la cultura,
per tant ha de ser capac de concretar una
cultura que es fonamenti en la confianca,
orientada al canvi i que valori la diversitat
com a riguesa. Aixo afavoreix la consecucio
d’'una visi6 compartida entre els membres
de l'organitzacio, inspiradora i conscient del
benefici individual que suposa I'exit col-lec-
tiu (Atwater et al., 1994). La metafora de l'or-
questra esdevé unail-lustracio idonia, en tant
que el director n'es I'encarregat d'extreure el
millor de cadascu i fer sonar els instruments
en sintonia i harmonia.

En conclusio, els liders transformacionals
pretenen assolir els objectius i transformar
les organitzacions a traves de la mobilitzacio
dels seus membres, alhora que satisfan les
necessitats i converteixen l'estructura del
comportament moral en una estructura de
canvi i desenvolupament (Burns, 1978).

Com hem vist, el lideratge transformacional
posa emfasi en el desenvolupament indivi-
dualdeles persones, necessari per promoure
el canvi. Perassolir aquest desenvolupament
individual en un context de canvi continu, cal
saber gestionar correctament les emocions
que el canvi genera. El lider que vol propiciar
latransformaci¢ de I'organitzaci¢ a traves del
desenvolupament individual dels seus mem-
bres, ha de contribuir al desenvolupament de
la intel-ligencia emocional dels seus sequi-
dors. Una correcta gestio individual de les
emocions és imprescindible per al bon fun-
cionament de l'organitzacio.

4.Laintel-ligéncia emocional

La intel-ligencia emocional es la capacitat per
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reconeixer els nostres propis sentiments i els
dels altres, per motivar-nos (Boyatzis et al.,
201) i gestionar adequadament les relacions
que mantenim amb els demeés i amb nosal-
tres mateixos (Goleman, 1998).Les emocions
son reaccions de l'organisme que produeixen
experiencies personals percebudes de forma
immaterial i que ens predisposen a l'accio (Bis-
querra, 2015). Per aquest motiu, el desenvolu-
pament de la intel-ligencia emocional resulta
tant transcendent en un context de canvi i de
necessitat d'adaptacio.

Tradicionalment s'ha tendit a creure que la in-
tel-ligencia humana es fonamentava en la in-
tel-ligencia cognitiva, i que indicadors com el
coeficient intel-lectual permetien classificar
les persones i predir-ne el seu comportament.
Un elevat coeficient intel-lectual implicava una
alta capacitat de rendiment (Goleman, 1995).
Les recerques de diversos autors a partir de la
segona meitat del segle XX han permes apro-
fundir i avancar en aquest camp, fins a intro-
duir el concepte d'intel-ligencia emocional.

4.1 Els components de la intel-ligéncia emo-
cional

En el marc de la Teoria de les 8 intel-ligencies
multiples de Gardner*, la intel-ligencia emocio-
nal té dos components(Gardner et al., 1989).

- La intelligencia interpersonal: capacitat
de discernir i respondre apropiadament
als estats d'anim, temperament, motiva-
cionsidesitjos de les demés persones.

- La intelligencia intrapersonal: capacitat
d’establir contacte amb els propis senti-
ments, discernir entre aquests i aprofitar
aquest coneixements per orientar la nos-

4LaTeoriadelesIntel-ligencies Multiples ésunmodel de concepcio delament
proposat per Howard Gardner al 1983. Es fonamenta en I'existéncia de 8 inte-
I-ligencies diferents: Visual-Espacial, Verbal-lingiistica, Naturalista, Logica
matematica, Interpersonal, Intrapersonal i Musical.
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tra conducta. La pedra angular daques-
ta intel-ligencia és el coneixement de les
propies emocions, la capacitat d'identi-
ficar-les i d'expressar els nostres senti-
ments. Ser conscient d'un mateix vol dir
ser conscient dels nostres estats danim i
dels pensaments que tenim sobre aquests
estats d'anim (Mayer et al., 1994).

La intelligencia emocional determina doncs
la manera com ens relacionem amb nosaltres
mateixos a través de la consciencia d'un ma-
teix, I'autorequlacio i la motivacio.

4.1 Les competencies de laintel-ligéncia emo-
cional

Laintel-ligencia emocional es fonamenta en un
model de competéncies (Goleman et al., 2017).
Les competencies de la intelligencia emo-
cional son capacitats apreses, dividides en 4
arees: autoconsciéencia, autogestio, conscien-
cia social i gestio de relacions (Boyatzis et al.,
201).

Autoconsciéncia
- Autoconsciencia emocional. Habilitat
d’entendre les nostres propies emocions
i el seu impacte en el nostre rendiment.
Aix0 passa per ser capac de reconeixer
un sentiment en el mateix moment en que
apareix.

Autogestio
- Autocontrol emocional. Capacitat de con-
trolar les propies emocions per tal d'ade-
quar-les al moment, i els impulsos per
mantenir la nostra efectivitat en condi-
cions estressants o hostils.

- Orientacio als objectius. Ser capa¢ d'es-
forcar-se, d’'establir objectius desafiants i
de lluitar per superar-se a un mateix.

- Adaptabilitat. Capacitat d‘adaptacio, la
flexibilitat en la gesti¢ del canvi.
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- Perspectives positives. Ser capag de te-
nir una mirada positiva i optimista vers la
realitat i la persisténcia en perseguir ob-
jectius malgrat els obstacles i els contra-
temps.

Consciencia social
- Empatia. Capacitat de percebre els sen-
timents i les perspectives dels altres i de
reconeixer les emocions alienes.

- Consciencia organitzativa. Capacitat de
reconeixer les relacions de poder d'un
grup i les seves dinamiques.

Gestio de les relacions
- Influencia. La capacitat de tenirun impac-
te positiu en els altres, persuadir o con-
vencer els altres per tal d'obtenir el seu
suport.

- Coach/mentor. Fomentar I'aprenentatge a
llarg termini o el desenvolupament d‘altres
mitjancant la retroalimentacio i el suport.

- Gestio de conflictes. Capacitat d'ajudar
els altres en situacions emocionals tenses
i de trobar solucions.

- Lideratge inspirador. Capacitat d'inspirar
i guiar persones i grups per fer la feina i
treure el millor d'altres.

- Treball en equip. Capacitat de treballar
amb els altres cap a un objectiu compartit

El desenvolupament de la intel-ligencia emo-
cional implica, per tant, el desenvolupament
de les competéencies anteriorment menciona-
des. La seva importancia rau en el fet que les
persones emocionalment intel-ligents poden
connectar facilment amb laresta, son habils en
llegir les seves reaccions i els seus sentiments
i també poden conduir, organitzariresoldre els
conflictes que apareixen de qualsevol interac-
cio humana.

Les competéencies de la intel-ligencia emocio-
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nal concorden amb les qualitats que I'any 1989
una enquesta a empresaris dels Estats Units
identificava com a necessaries entre els seus
treballadors(Carnevale, 1989):

- Capacitat d'escoltar i comunicar-se ver-
balment.

- Adaptabilitat i capacitat de donar unares-
posta creativa davant dels contratemps i
obstacles.

- Capacitat de controlar-se a un mateix,
confiangca, motivacid per treballar en la
consecuci6é de determinats objectius,
sensacio de voler obrir-se un cami i sen-
tir-se orgullés de les metes assolides.

- Eficacia grupal i interpersonal, coopera-
cio, capacitat de treballar en equip i habili-
tat per gestionar les disputes.

- Eficaciadins de l'organitzacio, predisposi-
Ccio a participar activament i potencial de
lideratge.

- Iniciativa.
- Capacitat de comunicar-se.
- Habilitats interpersonals.

4.2 Intel-ligencia emocional i adaptacio al
canvi

S'ha anat dient en el transcurs daquest treball
que la necessitat d'adaptacio neix com a con-
sequeéncia del canvi. Un dels factors que an-
teriorment hem identificat com a impediment
d’aquest canvi és la resistencia a acceptar-lo.
La resistencia que és fruit de les emocions que
genera en les persones. Identificar i ser cons-
cients de les emocions que genera el canvi és
el primer pas per poder gestionar l'adaptacio
correctament. El desenvolupament de la in-
tel-ligencia emocional dels membres de l'or-
ganitzacid és un aspecte clau per afavorir la
transformacié de les empreses i garantir el
compromis dels seus membres.
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Un alt desenvolupament de la intelligencia
emocional implica alhora, el de la capacitat de
lideratge. Hem definit anteriorment el lideratge
com la capacitat de guiar els altres i influir-hi;
pero també, com la capacitat per liderar-nos a
nosaltres mateixos: a través de la consciencia
d’'un mateix i I'autoregulacio. Aixo ens permet
entendre els plantejaments dels altres i afavo-
rir les relacions humanes en el context d'una
organitzacio.

Per tal d'afavorir les relacions humanesi el bon
funcionament d'una organitzacioé en un context
incert, cal generar una cultura de confianca.
Per la qual cosa, és imprescindible disposar de
gent emocionalment intel-ligent. Aixo afavoreix
la disminucid dels conflictes. En un context de
canviilesemocions derivades d'aquest, la gent
es queixa fruit de la por que els genera, sovint
pergue no son conscients de les seves emo-
cions. Una organitzaci6 amb membres emo-
cionalment intel-ligents és fonamental per una
bona convivencia, que afavoreixi un ambient
positiu per a la transformacio.

Viure unarevolucié implica un canviradical cap
a un entorn desconegqut, ple d'incertesa. Incer-
tesa que es tradueix en emocions negatives en
els membres de I'organitzacio, i en consequéen-
ciatéunainfluenciaen els seusresultats. Sem-
bla clar, doncs, que preparar-se per adaptar-se
a un estat de canvi continu, requereix desen-
volupar les competéncies de la intel-ligencia
emocional.
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5. Conclusions

La 4a Revolucié Industrial comporta un canvi
de paradigma, un canvi radical que impacta en
tots els ambits de la nostra vida, des del treball
fins ales relacions humanes. La transformacio
constant de I'entorn en qué operen les empre-
ses comporta la necessitat de la seva adap-
tacio per sobreviure. Disposar de la capacitat
d’'adaptacio esdevindra una font d'avantatge
competitiu. | disposar d'aquesta capacitat im-
plica que han d‘anticipar-se per promoure el
canvi i trencar I’statu quo en els moments de
creixement, en els moments que les coses van
bé, quan es disposa de tempsirecursos per po-
der-se adaptar al futur i poder mantenir el crei-
xement constant (Albet, 2002).

La 4a Revolucié Industrial generara nous pro-
blemes, que demanaran noves solucions. La
creativitat i la innovacio seran habilitats im-
prescindibles per plantejar aquestes noves
solucions. Per poder estimular-les dins de l'or-
ganitzacié cal una cultura organitzativa basada
en la confiancga, per tal de promoure lI'assump-
cio deriscos i afavorir lainnovacié.

Per adaptar-se a la nova realitat, cal gestionar
el canvi en el context de complexitat, i a la ve-
gadad’incertesa de lamagnitud d'unarevolucio
industrial. Les organitzacions ho han de fer, fet
que implica que els seus membres també hagin
de fer-ho. Trencar amb /I’statu quo d'una organit-
zacio suposa alterar el seu equilibri, que es pot
traduir en por i resistencia al canvi. Per aquest
motiu, desenvolupar la inteiligéncia emocional
de les persones és imprescindible per gestio-
nar adequadament les emocions que susciten
els canvis per vencer-les.

El lideratge transformacional és el que ha de-
mostrat ser més eficac en la gestio del canvi. Es
un lideratge que se centra en les personesi que
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pretén aconsequir el seu compromis amb |'or-
ganitzacio a traves de I'estimulacio emocional i
l'apeilacio al sentit de valor de cada persona. Es
un lideratge fonamentat en la inteiligéncia emo-
cional, a través de la qual pretén mobilitzar I'or-
ganitzacio per assolir la seva transformacio. Vol
propiciar el canvi, i no només en l'organitzacio,
sind tambe de les persones individualment per
tal de treure el millor d'elles en la consecucio de
la missi¢ de I'organitzacio.

La 4a Revolucio Industrial comporta la mecanit-
zacio de les feines rutinaries i en aquests casos,
la substitucio d'éssers humans per maquines.
Tot i aix0, malgrat els avencos tecnologics, la
digitalitzacio de I'economia i la substitucié dels
humans en les tasques mecaniques o fisiques,
les empreses no podran competir si no dispo-
sen de capital huma a les seves organitzacions.
Les maquines son capaces de realitzar tasques
amb menor temps que els humans i sense er-
rors; per tant, és meés util pensar en les perso-
nes com a font de coneixement i de talent que
no pas com a font d’hores de treball.

El coneixement, el talent, en definitiva, les per-
sones son i sequiran sent el principal factor de
I'economia del segle XXI.

Per aquest motiu, cal un lideratge que pivoti en
les persones, que les estimuli i contribueixi al
seu desenvolupament individual, com fa el lide-
ratge transformacional.

En conclusid, el mén del segle XXI es carac-
teritza per I'estat de canvi continu i a una velo-
citat vertiginosa. Ens ho explicava en Toffler a
la darrera decada del segle passat. Lobserva-
ci6 atenta del present ens permet preveure el
futur. Com va dir I'Alfons Cornella®en una con-

5Alfons Cornella és el fundador de I'Institut de Nextid'Infonomia, unaempre-
sa de serveis d'innovacio des del 2000. Ha publicat 33 llibres sobre negocis,
tecnologia i innovacio, aixi com molts articles breus sobre com les tecnolo-
gies poden transformarles empreses.
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ferencia, “qui miri a curt termini esta mort. Cal
mirar a 10, 15 anys vista”.

Que passara? No ho sabem pero el que si que
sabem és qué passa avui que influira en la for-
ma del futur. Les empreses han d‘anticipar-se
als canvis i fomentar una cultura d'adaptaci,
capagc de respondre als desafiaments que com-
porta larevolucio. El canvi és I'exercici de I'accio
després de visualitzar i comprendre la comple-
xitat motivada per laincertesa que ens genera.
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