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2. EQUIPS DE TREBALL

La direccié6 de persones pot ser una accié orientada persona a persona o pot estar orientada a un grup
de persones. En aquest segon cas, el grup pot estar format per persones col-laboradores directes del
cap o per persones que, malgrat pertanyer a diferents arees o organismes, s’ajunten temporalment per
a un projecte o una tasca.

Atencioé

Es podria pensar que comandar un grup és actuar amb cada una de les persones independentment.
Pero I'experiéncia de la gestié d’organitzacions ha demostrat que si s’aconsegueix que el grup
treballi com un tot amb un objectiu com, llavors es converteix en un equip de treball i la seva capa-
citat per aconseguir objectius extraordinaris o per oferir serveis excel-lents augmenta de forma
considerable.

2.1. GRUPS DE TREBALL | EQUIPS DE TREBALL

Un grup i un equip de treball no sén el mateix.

& ]

Un equip és un grup de persones que estan relacionades i es posen d'acord per coordinar-se i
aconseguir un determinat objectiu o portar a terme una tasca concreta.

A la pagina seguent trobem el quadre 5 on es mostra una relacié d'aquestes caracteristiques diferenciado-
res. Es important destacar que:

e Els equips d'alt rendiment es diferencien dels equips perqué aconsegueixen resultats realment excepcionals.
e  Els grups negatius es caracteritzen per ser autolimitants i bloquejar la creacié de I'equip.
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Equips d’alt
rendiment

Grups negatius

Interdepéndencia

Es reconeix que ens
necessitem els uns als
altres.

S'esta convencut que
sense els altres és
impossible aconseguir
els objectius.

No hi ha necessitat de
pensar que els altres
sdn necessaris.

Es pensa que sense els
altres les coses anirien
millor.

Identitat
i pertinenca

L'equip té una identi-
tat propia que iden-
tifica qui en forma
part i qui no.

S'esta orgullés de per-
tanyer i se celebren els
exits. Si hi ha alguna
mena d’atac a I'equip
o a alguna de les per-
sones que el compo-
nen, es defensa de
forma incondicional.

No hi ha
d'identitat.

sensacidé

Hi ha un rebuig a qual-
sevol intent d'establir
una identitat comuna.

Compromis amb els | Compromis per acon- |Els objectius del grup |No hi ha objectius o no |Els objectius indivi-
objectius seguir els objectius|es converteixen en|sén comuns. duals malmeten les
compartits del grup o |l'objectiu individual. relacions. En molts
el proposit comu per | Els objectius sén alta- casos, son contraris a
davant dels indivi- | ment reptadors. I'organitzacio.
duals.
Rols Cadascu fa un rol i|Els membres coneixen | No hi ha rols especifics. |[Hi ha persones amb

I'accepta.

les tasquesi els rols dels
altres i els cobreixen en
el cas de necessitat.

poder d'opinié que
adopten rols de
desagregacio del grup.

Adjudicacio
d’autoritat i
lideratge

Les persones donen
l'autoritat a diferents
membres del grup
(liders) segons les
seves capacitats
(coneixement, visio,
experiéncia) i s'accep-
ten com a valides.

Hi ha liders forts que
guien i gestionen ade-
quadament |'equip.

Si hi ha un cap, el
segueixen, perqué té
el poder de la jerar-
quia.

Es produeix un enfron-
tament amb el poder.
Se’l menysprea i ques-
tiona.

Autonomia

Les persones tenen
pautes de treball. Si hi
ha algu a qui manca
coneixement se I'ajuda
perqué pugui contri-
buir al resultat.

Els components actuen
de forma autonoma,
saben el que han de fer
i prenen decisions arris-
cades si és necessari.

Com que no hi ha un
objectiu, és igual si hi
ha autonomia o no.

Si algu vol iniciar algu-
na iniciativa es troba
amb I'oposicié d'alguns
membres del grup.

Transparéncia

Es comparteix tota la
informacio sense
recanca.

Si es tenen destreses
complementaries o
excepcionals, es posen
a disposicio del grup.

No hi ha traspas d'in-
formacié de forma
proactiva.

Hi ha ocultacié de la
informacié perque es
creu que els altres sén
una amenaga o per
altres motius.

Consens sobre la
forma de treballar

Existeix acord sobre la
metodologia que cal
emprar.

Sempre s'intenta
millorar i arribar a
I'excel-lencia.

No hi ha una necessi-
tat especifica.

No es compleixen deli-
beradament les nor-
mes i els processos.

Quadre 5. Caracteristiques dels equips i dels grups de treball
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Coneixes els grups o els equips

que depenen de tu? Saps identifi-
Es evident que no tots els equips compleixen totes les caracteristiques descri-  car quines caracteristiques tenen
tes al quadre anterior, i que tampoc ho fan tots els membres. Pero si que es  com a equips d'alt rendiment,
pot assegurar que és necessari que s'acompleixin la majoria. equips, grups o grups negatius?

2.2. ETAPES DE LA CREACIO D’EQUIPS DE TREBALL

Atencioé

Quan es creen equips de treball, normalment passen per una evolucié des de la creacio fins al
creixement i a la continuitat. Ara bé, cada equip evoluciona al llarg d’aquestes fases en funcié
dels seus objectius i de les capacitats dels seus membres.

Sabent aixo0, és possible estructurar un procés per crear un equip de treball entenent aquestes fases. Hi ha
diferents teories en aquest sentit. Una de les més acceptades és la de Robbins (1996), que determina que els
equips passen per una seqiéncia normal de cinc etapes:

Formacié.
Confusio.
Normalitzacié.
Acompliment.

viAWN=

Dissolucié o transformacio.

Formacio

Atencioé

Es caracteritza per una gran incertesa sobre el proposit, I'estructura i el lideratge del grup. Quan es
convoca diferents persones a treballar en equip, inicialment només formen un grup.

Es detecten diferents situacions:

e Els membres estan "provant" per determinar els tipus de comportament que sén acceptables.

e  S'estan definint identitats, possibles rols i responsabilitats.

e  Els objectius encara sén personals.

e  Agquesta etapa conclou quan els membres han comencat a pensar en ells mateixos com a part del grup
i hi ha un objectiu general coml compartit.
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Confusié
Els seus membres accepten I'existéncia del grup, pero:

e Hi ha resisténcia al control que el grup imposa sobre les individualitats.

e Hi ha conflictes respecte a qui controlara el grup.

e Els membres de I'equip tenen oportunitat d'exposar idees i punts de vista personals.
e Manifesten les seves diferéencies i polemitzen entre si.

Normalitzacié
La situacié de confusio es dissipa:

e  Es desenvolupen relacions properes i el grup mostra cohesio.

e  Se solidifica I'estructura del grup.

e Hiha unes normes “tacites” o declarades que el grup s’autoimposa.

e  Es defineixen rols.

e  Es determinen estratégies.

e Es concreta més el proposit del grup i es declaren objectius especifics.

e Es possible que en aquesta fase, si no n'hi ha un de previ, aparegui un lider o diversos a qui es déna
suport i que catalitza les accions esmentades.

Acompliment @

En aquesta fase, I'estructura ja és plenament funcional i acceptada. L'energia

del grup ha passat del coneixement i la comprensié de cada un dels integrants  Per als equips de ftreball perma-
a l'exercici de I'activitat que té encomanada, a respondre rapidament a les  nents, aquesta és |'(ltima etapa del
oportunitats i a compartir responsabilitats i recompenses. Els equips es con-  seu desenvolupament, i apareixen
centren en I'objectiu i els membres que hi estan compromesos, i I'utilitzen per  amb més o menys forca les caracte-

orientar les accions i les decisions. ristiques ja esmentades al quadre 5.
Dissolucié o transformacio @
O

Es presenta en els equips temporals. Els nivells d'acompliment deixen de ser la

seva prioritat. La seva atencio es dirigeix a la conclusié dels treballs. En alguns  En quina d'aquestes cinc etapes es
casos, la transformacié té lloc perqué es canvien membres d'un equip estable  troben els principals equips de tre-
com a resultat de la modificacié dels objectius. ball del teu ajuntament?
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2.3. ROLS EN ELS EQUIPS

Dins dels equips es van definint rols especifics. Aquests es poden ubicar en dues dimensions, ja siguin orien-

tats a la tasca o a la relacio.

Una de les teories més acceptades és la de Blake i Mouton, que van establir el "Management Grid", un esque-

ma que posiciona el rol natural d'una persona en funcié d'una puntuacié de I'1 al 9 sobre aquestes dues

dimensions. El reproduim al quadre 6.
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Quadre 6. "Management Grid" (font: adaptacio i traduccié del "Management Grid" de Blake i Mouton)

Estrictament parlant, els rols poc orientats a la tasca i poc orientats a la rela-  Normalment, aquestes persones

Ci6 (estils empobrits) no s’haurien de considerar part de I'equip. Una persona  fan tasques externalitzades de

amb aquesta actitud és tot just algu que fa una tasca perque se li ha ordenat.  |'equip; és a dir, que poden ser

Rols i composicié de I'equip

fetes per algt de fora sense que
aixo afecti el resultat final.

Cal tenir en compte que els rols necessaris en un equip no sempre poden ser assumits per les persones que

el componen. Aixo té forca a veure amb la forma com s'ha creat I'equip.

Per exemple, si un equip s'ha fet a mida, especificament per a un proposit, té I'avantatge que es

pot oferir a persones que es pensa que poden ser adequades per cobrir determinats rols. En canvi,

si I'equip s'ha creat espontaniament, llavors és més probable que quan es determinin els rols i les

tasques que cal assumir faltin determinades capacitats o coneixements.
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Aquest desavantatge que hi ha en els equips que es creen a partir de recursos limitats o condicionats es
podria resoldre cercant a posteriori altres recursos que cobrissin les mancances internes. De fet, aquesta seria
una tasca d'algun dels membres.

& Atencioé

En canvi, els equips creats expressament poden tenir un desavantatge molt més perillos respec-

te a aquells que han estat creats de forma voluntaria: el compromis i la voluntat d'aconseguir
el proposit. Si els membres no han participat en el procés de creacié de |'objectiu i de cohesié
del grup és possible que no es comportin com a equip.

Aixo és important tenir-ho en compte de cara a organitzacions ja creades, publiques o privades, ja que en
molts d’aquests casos, els grups, les arees o els departaments estan “fets” i, per tant, si encara no sén equips
de treball, caldra fer I'esfor¢ de convertir-los i poder obtenir aixi els millors resultats.

Per altra banda, la relacié entre components i rols no és univoca, estricta i rigida, i cal tenir present tres prin-
Cipis perqué un equip pugui evolucionar com cal durant el procés de consecucié dels objectius:

e Multirol. Les persones poden portar a terme diferents rols.

e  Flexibilitat. A causa de la confianca mutua establerta, hi ha disponibilitat perque les persones questio-

D

O

nin, aportin i ajudin en les tasques i els rols de les altres persones.

e Adaptacié. El rol que té una persona en una de les etapes del procés
d'obtencié de resultats pot canviar en altres etapes si aixd és necessari  Quins rols executen les persones
per aconseguir els objectius. de la teva area?

2.4. NECESSITATS | EXPECTATIVES DELS EQUIPS S)
S

Els equips necessiten determinades coses per arribar a constituir-se com a tals,

mantenir-se i tenir el maxim de possibilitats d’obtenir els resultats que s’han mar-  Has preguntat a les persones del
cat. També tenen unes expectatives envers els seus liders, la mancanca de les  teu equip quins son els objectius
quals pot espatllar completament |I'equip. Per tant, qui lidera s'ha de focalitzar  del grup? Els dius amb regularitat
a satisfer-les. qué fan bé i qué han de millorar?
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Aquestes necessitats i expectatives son:

Reconeixement. Per posar en practica les seves decisions han de sentir el compromis de I'organitzacio
amb ells. Si creuen que no se’ls valora o que es questionen les seves decisions poden perdre I'autoestima
d’equip i comencar a dubtar sobre la propia identitat i les possibilitats d’aconseguir els resultats.

Disposar de la informacié necessaria. Tota la informacié que es necessita per cohesionar I'equip (qui
som, rols, qué fa cadascu, que volem aconseguir, com ho farem, que ha passat, quins resultats estem
tenint, etc.) ha d'arribar a tots els membres del grup per igual. Si no és aixi i arriba parcialment, o només
per grups sense haver estat consensuat préviament, es corre el risc que aflorin desconfiances o sensa-
cions d’injusticia que poden esquerdar la unitat de I'equip.

Equilibri de rols. Hem comentat ja que hi ha rols orientats a la tasca i d'altres orientats a la relacié. Un
equip ha de contenir la barreja exacta de rols i d'habilitats funcionals o técniques. Un equilibri per a la
solucié de problemes, la presa de decisions i, per descomptat, per a les relacions interpersonals.

Liders. Es una necessitat primordial. Un equip sense lider se sent perdut i és incapac de dirigir tots els
esforcos en una direccié per si mateix. Els liders, alhora, han d'aportar:

- Credibilitat.

—  Decisid i guia.

— Comunicacio.

- Integritat.

- Energia positiva.

—  Gestio d'acords i desacords.
—  Empatia, respecte.

—  Motivacio, consell i instruccio

Necessitats basiques cobertes. Cal entendre que és molt dificil tenir un equip motivat si els integrants
del mateix no tenen les seves necessitats basiques satisfetes.

Normes. Com a normes ens referim tant a:

—  No escrites: aquelles que son part intrinseca de les caracteristiques @
d'un equip (respecte, confianga, transparéncia, etc.).
Les normes ajuden a aclarir dubtes
— Formals i de caracter organitzatiu: assisténcia regular a les reunions,  que poden entorpir el funcionament
confidencialitat, discussions basades en fets, contribucions de tots els mem-  normal del grup i a ser més efectius
bres o com es faran les coses. i autonoms a I'hora d'actuar.

Obijectius clars i ben definits. Sens dubte, un dels pilars dels equips. A més de I'objectiu més general, com ara
les directrius del PAM d’'un ajuntament, han d’identificar-se les metes i les tasques a mitja i curt termini.
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e  Retroalimentacié. Els membres s’han de donar informacié per millorar i no han de considerar les criti-
gues com atacs personals, siné com ajudes per millorar.

e Rolsi assignacio. Saber qui assumeix cada rol i I'assignacié de tasques permetra evitar duplicitats o dub-
tes a I’'hora de fer les feines.

2.5. CAUSES PRINCIPALS DEL FRACAS DELS EQUIPS

Les principals causes de fracas es poden agrupar en aquelles que provoquen una ineficiéncia de I'equip i les
que generen desvinculacié dels membres.
2.5.1. Ineficiéncia

Les causes que provoquen ineficiéncia de I'equip fan referéncia a equips que es mantenen compromesos,
perd que no aconsegueixen el que volen. Mostrem a continuacié alguns d’aquests motius.

Seleccio incorrecte de components
En el suposit que el grup s’hagi creat especificament per crear un equip, el cap té la potestat de decidir a qui

convidem a formar-hi part. Per tant, cal fer la seleccié amb cura, ja que aquest és un error que dificilment es
pot corregir sense conflictivitat.

& Atencio

Quan es fa aquesta seleccio cal tenir presents les caracteristiques de coneixement, habilitats i

aptituds, la possible alineacié de la persona amb I'objectiu a resoldre i la quimica amb altres per-
sones a les quals s’hagi ofert unir-se al projecte.

Mancanca d’objectius clars i ben definits

Es pot donar la situacié que les persones entenguin objectius diferents i, per tant, no treballin de manera
coordinada. També és possible que el que es vol aconseguir sigui equivocat i que, per tant, totes les accions
que es realitzin, encara que siguin correctes, portin cap a un mal resultat.

Problemes de comunicaci6 efectiva

Es manifesten quan no es donen les ordres, no s’explica el que s'ha decidit, no s'informa de temes acabats,
no s'explica el nou objectiu o I'éxit aconseguit.
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Aquesta problematica de comunicacié genera:

e Poca eficiencia.

e  Poca coordinacio.

e Duplicitat de feines.

e  Problemes en la resolucié d'imprevistos.

Incapacitat per organitzar i coordinar

Malgrat que aix0 pot ser una tasca del lideratge, cal considerar també la incapacitat de I'equip sencer d’ac-
ceptar els rols assignats, les tasques, de posar-se d’acord amb altres per fer determinats treballs, de gestio-
nar el temps o de fer servir les eines i els métodes pactats.

Abseéncia de sistemes de seguiment @

Per saber si s'avanca bé, si es van complint les fites en temps i qualitat i si cada

fita apropa I'equip més a |'objectiu originari, cal fer un sequiment d’alld que  Si no es fa sequiment sembla que
es fa. Aixi es podra corregir el que vagi malament i es podra reconeixer i cele- ¢l que es fa no és important, i aixo
brar el que vagi bé. és causa de desmotivacio.

?

Complexitat excessiva del projecte o

En alguns casos, I'excés d’optimisme pot portar a fer una valoracié incorrecta  Reconeixes en alguns equips de
de la complexitat i/o de les dimensions del repte i, a mesura que es va avan-  |'ajuntament senyals de possible
cant i es va detectant la realitat, es va perdent forca i motivacid, fet que pot  fracas en alguns dels seus projec-
arribar a generar desinteres. tes per ineficacia?

2.5.2. Desvinculacio dels membres

Aquestes causes, més destructives que les primeres, sén les que desvinculen les persones del projecte i, per
tant, tornen a convertir I'equip en un simple grup de persones sense direccié.

Algunes d’elles es detallen a continuacioé.

Desinterées per la individualitat

Un excés de prioritzacié de les necessitats del grup i/o del lider pot portar a fer creure a algunes persones
que la seva identitat s'esta diluint i que el seu valor s’esta minimitzant. Cal donar espai i temps a les necessitats
individuals i legitimes de cada persona.

Manca de sensibilitat comunicativa

Ens hem referit abans a la comunicacié com a eina de treball. Ara, pero, ens referim a la comunicacié com a
eina de cohesio i respecte.
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Moltes vegades hi ha informacions que tan sols es donen a una part del grup o a un individu en concret. Si
cal fer-ho per motius d’eficiéncia, cal consensuar-ho préviament amb I’equip. Si no, es genera la creenca que
hi ha favoritismes o subgrups de poder, i I'autoestima i la confianca d’algunes persones es veura malmesa
simplement per no haver tingut la sensibilitat adequada a I’"hora de determinar a qui cal convocar a una reu-
nié o a qui cal enviar un missatge per correu electronic.

Lideratge incomplet o erroni, o manca de lideratge

Si les persones que teoricament han d’actuar com a liders no cobreixen alguna de les expectatives o ho fan
incorrectament, pot passar que I'equip li tregui I'autoritat i la confianca per portar el lideratge. Si el lider cai-
gut no ho accepta, o no hi ha possibilitat de trobar-ne un de nou, ens veiem

irrevocablement abocats a canviar I'equip o a viure una situacié de conflicte @

molt llarg en el temps. o

Es important que el lider sdpiga en tot moment quines caracteristiques ha  Comets algun error d'aquells que
d’evitar en la seva tasca diaria. Algunes d’aquestes es mostren a continuacié, un lider no es pot permetre?

al quadre 7. Quins?

Caracteristica Queé no es pot permetre el lider
Credibilitat Mentides, privilegis incoherents, extralimitacié amb el poder.
Decisio Indecisié, equivocacions constants.
Comunicacio Incomunicacio, tancar-se al despatx, parlar només amb un petit grup, manipular-la.
Integritat No ser un bon exemple, arbitrarietat, favoritismes.
Positivisme Negativitat, gaudir de les males noticies, no celebrar éxits, veure impossibles.
Gestio de conflictes No fer res davant de conflictes, fer-ho en favor propi o dels seus.
Empatia No atendre les necessitats dels altres, manca de respecte en public, rigidesa.
Motivar No ajudar a reflexionar des del respecte, no dedicar temps a transferir coneixements.

Quadre 7. Qué no es pot permetre un lider

Incapacitat per resoldre conflictes
Els conflictes en un equip, tan externs com interns, apareixen freqUentment i sén quelcom natural en la seva vida.

Cal una capacitat col-lectiva per superar-los. No es pot deixar tota la tasca al lider, ja que al final la respon-
sabilitat de canviar i acceptar el canvi és individual.

Sentir-se tractats injustament o de manera irrespectuosa

Si el grup no es manté com un tot on no hi ha fissures, és molt probable que es crein subgrups.
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Aix0 no té importancia si aquests grups no sén excloents o “contraris” a altres grups o persones. Pero si ho
son es poden comencar a crear diferéncies entre els components que malmetrien segurament les relacions
personals.

Excessiva resisténcia al canvi

Es bastant frequent trobar organitzacions que volen fer processos de millora i convertir departaments o

grups en equips d’alt rendiment sense haver analitzat préviament qué necessiten fer per canviar les perso-
nes que formen part. Per tant, és impossible fer el canvi sense haver-ne fet una gestié prévia.

% Cita

“Les persones no es resisteixen al canvi, es resisteixen a ser canviades” (Senge).

Mancanca de suport de I'organitzacié

També és usual trobar situacions on els caps volen fer canvis i millorar els equips de treball pero que, en el
moment de I'execucid, es detecta que és més una voluntat que un compromis, ja que aquests canvis també
afectarien aquests caps.

A vegades, per manca de compromis real o per poca professionalitat i desconeixement de les consequiéncies
no es déna prou suport al procés des de les arees de maxim nivell de I'organitzacio, i els projectes fracassen.

Manca de reconeixement a lI'equip @

Una altra possible destruccié de compromis es pot produir quan un projecte  Aixo es fa encara més evident si el
té un alt nivell de necessitat de dedicacié i les persones de I'equip que s'hi  reconeixement no arriba de persones
dediquen no reben el reconeixement d'aquest esfor¢ pels caps o per I'organit-  que estan fora de I'equip pero que
zaci6 en general. es veuran beneficiades pels resultats.

Projectes o tasques poc reptadores

Aquest és un problema semblant a I'anterior, ja que es torna a tractar d’expectatives no cobertes.

Podem comencar un projecte creant unes previsions en el sentit que sera una experiéncia extraordinaria, amb
una necessitat d'autorealitzacio altissima i amb uns resultats molt beneficiosos per als membres de I'equip, i

trobar-nos que, durant el procés, detectem que el que li toca fer a algunes persones esta molt per sota de les
seves expectatives, la qual cosa genera una desil-lusié que desfa I’encanteri del projecte i la unié de I'equip.



