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Introduccio

El capital huma és considerat I'actiu més valués que té 'empresa. En
aquest credit oferirem una visi6 global del funcionament d’una organitza-
ci6 des del punt de vista de les persones que la componen.

Explicarem quin és el funcionament de '’empresa, la seva funcié d’orga-
nitzaci6 i transformacié dels factors que intervenen en el procés de pro-
ducci6é —entre els quals hi ha el treball-, les relacions que manté amb el
seu entorn i la manera en qué aquest la condiciona exigint un constant
procés d’adaptacié per fer front als nous requeriments que es van plante-
jant.

Les persones formen part de les organitzacions i en sé6n un element fona-
mental; amb la seva actuaci6é permeten que aquestes funcionin i que asso-
leixin els maxims nivells d’eficacia que les fan ser més competitives en el
mercat. La gestié del factor huma ha de permetre un desenvolupament
adequat d’aquest recurs, per tal d’assegurar el seu aprofitament optim 1

aconseguir la vinculacié i compromis dels treballadors amb I’organitzacié.

En el crédit es fa una reflexio sobre els papers de les persones dins de I’or-
ganitzacié i la manera en que aquestes es gestionen mitjancant les po-
litiques de direccié de persones. A més, es treballaran les habilitats i
tecniques que fan possible el desenvolupament de les competéncies pro-

fessionals i personals en I’entorn laboral.

El credit consta de tres unitats didactiques diferenciades que permeten
oferir una panoramica del paper i del desenvolupament del factor huma

dins de I'organitzacio.

La unitat didactica “El factor huma a I’empresa” ofereix una visié del con-
cepte d’empresaila seva finalitat, definint-la com a sistema obert en cons-
tant adaptaci6 al seu entorn. Es treballa el concepte de cultura d’empresa
1 el paper que en 'anomenada societat del coneixement s’exigeix als tre-
balladors. Es planteja una reflexié sobre la importancia de la gesti6 de re-
cursos humans en I’empresa, considerant el factor treball com un factor
productiu clau per explicar la competitivitat de les empreses i la seva ca-
pacitat d’adaptaci6 constant. Aixi mateix, es fa una aproximacio al concep-
te de gestid dels recursos humans i es mostren les diferents politiques de
direcci6 de persones que es donen en les organitzacions. Aquesta unitat di-
dactica ens introdueix a ’estudi de les diferents teories motivacionals, ex-
plicatives del grau de satisfacci6 dels treballadors, aixi com de les

tecniques de motivaci6 i intervencié dins de ’organitzacio.
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En la unitat didactica “Comunicacié i negociacié” es treballen els proces-
sos de comunicacié que es donen en I’entorn laboral i es reflexiona sobre
els elements que intervenen en el procés de comunicacio i les barreres co-
municatives que poden dificultar-lo. Es classifiquen les diferents tipolo-
gies de comunicacié que es produeixen en I’ambit laboral i s’analitzen les
tecniques que poden millorar la comunicacié de ’organitzacié. En la ma-
teixa unitat didactica es treballen els conflictes que poden sorgir en
I'organitzacié 1 es planteja la negociacié com a via pacifica de resolucié
d’aquests conflictes a través de la comunicacié. En relacié amb la nego-
ciacié es planteja el seu valor com a competencia laboral. Es fa una analisi
de la seva tipologia i dels elements que intervenen en una situacié ne-
gocial, es plantegen diverses tecniques de negociacié competitiva i coope-
rativa.

La unitat didactica “El treball en equip” tracta de la importancia del tre-
ball en equip en les organitzacions actuals com la manera més eficient
d’organitzar el treball de les persones en I’organitzacié. S’ofereix una visioé
de que sén els grups i els equips de treball, i s’analitzen les diferéncies i
les funcions que cadascun d’ells compleix en ’empresa. En aquesta unitat
didactica es treballen aquells recursos que permeten el funcionament de
les organitzacions: les reunions de treball i els processos de presa de deci-
sions.
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Objectius

En acabar el credit heu de ser capacos del segiient:

1. Relacionar els elements i les etapes del procés de comunicacié en
I’ambit laboral amb les possibles barreres i interferéncies que poden
dificultar-la.

2.  Deduir els objectius que cal aconseguir i les actuacions que es deri-
ven a partir de la recepcié d’instruccions o informacions escrites o
verbals especifiques de la professio.

3. Comunicar, de manera oral o escrita, instruccions o informacions re-
lacionades amb el seu treball amb eficacia, claredat, concisid, Gs cor-
recte dels termes i amb adequaci6 al context situacional.

4. Identificar els problemes, factors i causes generadores de conflictes
originats en un grup de treball en I’ambit de la seva professié a partir
de la seva analisi objectiva.

5. Determinar les mesures que cal adoptar per a la solucié d’'un conflic-
te en funcié de la naturalesa, antecedents i circumstancies del con-
flicte, dels diferents interessos, posicions i comportaments de les
persones implicades i dels requeriments de la funcié laboral desen-
volupada.

6. Identificar les caracteristiques i I’evoluci6é dels grups de treball i els
factors que poden modificar la seva dinamica de funcionament.

7. Relacionar els problemes del treball en equip amb les seves causes i
amb les mesures correctores.

8. Relacionar les accions i tecniques de dinamitzacié de grups de treball
amb la tipologia i relacions dels components, els requeriments de les
tasques a desenvolupar i el context situacional.

9. Relacionar I'estat i disposicié de les persones amb els condicionants
1 requeriments necessaris d’una tasca i amb les possibles variacions
en les instruccions que cal transmetre o en I’assignacié de les tas-
ques de I’equip de treball.

10. Relacionar el tipus i funcions de les reunions de treball amb les eta-
pes del seu desenvolupament, tipologia dels participants i els reque-
riments espacials i materials.
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11.

12.

13.

14.

Preparar I'ordre del dia i els recursos materials necessaris per al des-
envolupament d’'una reuni6 de treball en funcié dels objectius fixats
1 dels temes que cal tractar.

Moderar reunions de treball de manera eficag, ordenada, segura i
participativa d’acord amb I'ordre del dia i els objectius preestablerts.

Relacionar les politiques de direccié de recursos humans amb la seva
influéncia en I’ambient laboral 1 amb els factors que afavoreixen la
motivacié dels treballadors.

Relacionar les técniques de motivacié aplicades en I’ambit laboral
amb les necessitats humanes que cal satisfer, tant fisiologiques com
psicologiques.
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Continguts

Unitat didactica 1

El factor huma a ’empresa

1. El treball com a factor productiu
2. La motivaci6é en I’ambit laboral

Unitat didactica 2

Comunicacio i negociacid

1. La comunicacié en I’entorn laboral
2. Conflicte 1 negociaci6

Unitat didactica 3

El treball en equip

1. Equips de treball

2. Funcionament de I'organitzacié
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Introduccio

En aquesta unitat didactica farem una introduccié als conceptes basics
que tenen a veure amb I'empresa. Treballarem els seus trets essencials
que ens han de permetre fer-nos una idea global de la funcié que aquesta
desenvolupa en la societat per endinsar-nos en el paper que tenen les per-

sones dins d’aquestes organitzacions.

Per qué diem que el treballador és el principal actiu de les empreses?,
quin és aquest paper fonamental que se’ls atribueix en les organitzacions?
En aquesta unitat plantejarem una visio global del funcionament d’una or-
ganitzaci6é des del punt de vista dels recursos humans, intentant donar
resposta a quin és el paper dels treballadors a ’empresa i quina és la seva
contribucié a I’obtencié de la competitivitat de ’organitzacié. Analitzarem
com les noves tecnologies de la informacié han modificat els requeri-
ments que s’exigeix als treballadors perque puguin desenvolupar la seva

tasca en les empreses de la nova economia globalitzada.

Com es gestionen les persones en les organitzacions? Presentarem les
principals politiques de direccié de persones que han de permetre gestio-
nar aquest actiu empresarial de la manera més eficient possible per a
I'organitzacié i que, a més, sigui compatible amb el desenvolupament per-
sonal i professional dels treballadors. En aquest sentit, oferirem una visié
global de les principals politiques de direccié de persones i de les teories

motivacionals i tecniques de motivacié a I’empresa.

La unitat didactica consta de dos nuclis d’activitat. El nucli d’activitat “El
treball com a factor productiu” ens aproximara al paper que fa el treball
com a factor productiu. N'iniciarem I’estudi amb una aproximacié al con-
cepte d’empresa i la seva finalitat, prenent-la en consideracié com a siste-
ma obert, en constant interrelaci6 amb el seu exterior. Treballarem el
concepte de cultura d’empresa i el paper de les persones en I’organitzacié
en la societat actual anomenada del coneixement. Finalment, treballarem

les principals politiques de direccié de persones en I’organitzacio.

En el segon nucli d’activitat, “La motivacié en ’ambit laboral”, veurem els
diferents models classics d’organitzacié del treball —el sistema taylorista i
el que proposa I’Escola de Recursos Humans- i farem una analisi de la
seva influéncia sobre la motivacié dels treballadors. El pas segiient sera
analitzar com expliquen la motivacié laboral les teories més rellevants
que han estudiat aquest fenomen i, finalment, les eines d’intervencié que

es proposen.
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Per treballar els continguts d’aquesta unitat didactica, és convenient fer
una primera lectura del material teoric, i anar fent les activitats i els exer-
cicis d’autoavaluacié, que es proposen en el material web. Els annexos
proposats han de permetre donar una visié més profunda sobre alguna de
les materies tractades i veure’n la plasmacié en suposits practics.
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Objectius

En acabar la unitat didactica heu de ser capacos del segiient:

1. Saber descriure el concepte d’empresa, la seva finalitat i com actua
com a sistema obert, aixi com reconeixer la importancia del factor
huma dins les organitzacions.

2. Descriure el concepte de cultura organitzativa i identificar els trets
d’una cultura organitzativa classica i d’una de moderna.

3. Tenir una visi6 del concepte de treballador del coneixement i de ges-
ti6 del coneixement en les organitzacions.

4. Relacionar les politiques de direccié de persones amb la influencia
que exerceixen en I’ambient laboral i amb els factors que afavorei-
xen la motivaci6 dels treballadors i treballadores.

5. Identificar les principals politiques de direccié de persones a I’em-
presa: valoracio6 de llocs de treball; informacié als treballadors i tre-
balladores; promocié en el treball; formaci6 en el treball.

6. Definir el concepte de motivacié i veure’n I’aplicacié practica en el
moén empresarial.

7. Coneéixer les principals teories de la motivacié 1 avaluar-les critica-
ment.

8. Relacionar les tecniques de motivacié aplicades a I’ambit laboral
amb les necessitats humanes que cal satisfer, tant fisiologiques com
psicologiques de I’'individu.

9. Determinar la influéncia de ’ambient laboral sobre la motivacié
dels treballadors i treballadores.
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1. El treball com a factor productiu

L’empresa pot ser definida com un conjunt de factors de produccié dedi-
cada a I'’obtenci6 dels béns i serveis que la societat necessita. El treball és
un d'aquests factors, i la seva gestié ha esdevingut un dels factors fona-
mentals per garantir la competitivitat d'aquestes organitzacions en el
mercat. La gestio dels recursos humans o gestié de personal engloba totes
aquelles activitats relacionades amb la gestid, la direccié i1 el comanda-
ment de l'actuacié de les persones en el seu ambit de treball que esdeve-

nen fonamentals per contribuir a 1'eéxit de 1'organitzacio.

1.1. L’empresa: concepte i finalitat

Tota societat disposa d’'un model d’organitzacié economica que permet que
es realitzi la produccié dels béns i serveis que necessita per subsistir. En les

societats capitalistes, aquesta produccio es realitza a través de 'empresa.

En les economies de mercat, la institucié economica que s’encarrega de po-
sar a ’abast de la societat els béns i serveis que aquesta demana és majorita-
riament de titularitat privada; en aquests sistemes, les empreses tenen els

seus propis recursos i objectius i estan sotmeses a la competéncia entre elles.

L’empresa és una entitat de titularitat privada que té per objecte la
produccié dels béns i la prestacié dels serveis que la societat dema-
na a canvi d’un benefici.

La quantitat de béns i serveis que les empreses produeixen dependra dels fac-
tors productius amb qué es compti i de quina manera es disposi d’aquests fac-
tors. Els sistemes d’economia capitalista es basen en la propietat privada dels
factors de produccié i es considera que el sistema de llibertat de mercat és el
més eficient per tal d’assolir I’assignacié optima d’aquests recursos.

Podem definir els factors de produccié com els recursos, de tipus
material o immaterial, que s6n emprats en el procés productiu.

Actualment, es considera que els factors de produccié que s’utilitzen per fa-
bricar els béns i serveis son els recursos naturals, les materies primeres, el
treball huma i el capital. Aquests factors que integren I’empresa s’hauran
de coordinar per fer possible la produccié. Aquesta coordinaci6 la porta a
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terme la funci6 directiva dins de I’empresa, que s’encarrega d’organitzar els
factors de que disposa, seguint una estrategia marcada, per tal d’assolir les
fites proposades.

Els factors productius

Els recursos naturals sén factors productius que s’obtenen directament de la natura: terra, mar, mi-
nes, boscos...

Les materies primeres sén aquells béns i serveis que 'empresa compra a altres empreses i que s’in-
corporen al procés productiu per poder obtenir un producte acabat.

El treball és I'aportacié de ma d’obra, fisica o intel-lectual que les persones fan al procés productiu.

El capital el constitueixen aquells béns que han sorgit d’un procés productiu per ser utilitzats poste-
riorment en un altre procés productiu (edificis i maquinaria). Alguns autors inclouen el capital financer El coneixement

(els diners). : )
. . . . . Sense I'aportacio del coneixement
Avui en dia es considera que el paper més important en el creixement eco- de les persones no seria possible
<. . . PPN . la producci6 de béns i serveis,
nomic el provoquen els avencos en el coneixement cientific i técnic. Per encara que comptéssim amb

molts recursos naturals, matéries

tant, als factors productius classics podriem afegir-hi el coneixement hu- . DS
primeres i capital.

ma, que estaria incorporat al factor treball, i la tecnologia, que estaria in-
corporada al capital.

La unitat de produccio

Els factors de produccié no son suficients per assegurar la produccio basica

dels béns i serveis; per tal que aixo0 sigui possible cal, a més, I’existencia
s ) . _ . ) L’empresa és la unitat de
d’una organitzaci6 que els coordini de la manera més convenient. En produccié basica. S’encarrega
de contractar el treball i la resta de
factors amb finalitat de produir i
aquesta tasca son les empreses. vendre béns i serveis.
Les empreses sén les maximes
responsables de la produccio,
ja que només elles tenen la
capacitat per organitzar els

el nostre sistema d’organitzacié6 economica qui s’encarrega de fer

L’empresa és la institucié o agent economic que pren les decisions sobre complexos processos de
.- ., ., i 3 i i produccid i distribucié propis
la utilitzacié dels factors de la produccié per obtenir els béns i serveis que de les societats actuals.

ofereix al mercat. L’activitat productiva consisteix en la transformaci6
dels recursos naturals i les materies primeres, en béns finals, amb I’apor-
taci6 dels factors treball i capital.

Les principals funcions de I’empresa sén les segiients:

* Coordinar els factors de produccié. L'empresa combina els factors de

e Elaborar béns i serveis. produccié dins el procés productiu
. .. i obté el producte acabat.
¢ Obtenir recursos economics.

La major part de les empreses sén de titularitat privada, és a dir, la seva
propietat esta en mans dels particulars. Aixo implica que la seva finalitat
sigui ’obtencié d’un benefici econdomic.

L’empresa, amb la seva activitat de produccié de béns i serveis, té
per objectiu maximitzar els seus beneficis, obtenint la maxima pro-
ductivitat dels factors productius que utilitza.
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L’empresa, de manera indirecta, també promou un benefici social, consis-
tent en la produccié dels béns i serveis necessaris, i la creacié de llocs de
treball.

La responsabilitat social de les empreses o responsabilitat social corporativa
(RSC)

En els dltims anys, diferents organismes publics i privats de tipus nacional i internacional han anat
desenvolupant la idea de I'adopci6 per part de les empreses d’uns principis de tipus étic en els ambits
dels drets humans, normes laborals i medi ambient, entre d’altres. Aquesta idea es coneix com a res-
ponsabilitat social corporativa (RSC) o responsabilitat social d’empresa (RSE). La responsabilitat
social corporativa consisteix en I'adopcié per part de les empreses en la seva presa de decisions i en
les relacions amb els seus interlocutors, de valors de tipus étic i de responsabilitat social per tal de
contribuir a un desenvolupament econdmic sostenible, en els ambits dels drets humans i laborals,
medi ambient i relacions amb la comunitat, entre d’altres. Un exemple seria el compromis d’algunes
empreses de no contractar proveidors que utilitzin ma d’obra infantil.

1.1.1. L’empresa com a sistema obert

L’empresa és considerada com un sistema, que esta format per una série
d’elements que actuen coordinadament per 1’obtencié d’un objectiu comil.
Podriem definir un sistema com una entitat constituida per diferents

parts organitzades (que serien els seus components), que interactuen en-

tre elles, de manera que les propietats del conjunt depenen d’aquesta in-

teraccié col-lectiva. Perqué el sistema funcioni, sera necessari, per tant, B o ot oot

que ho facin cadascuna de les parts, i també el sistema general.

I’empresa considerada com a sistema es caracteritza per la interre-

. . . . El cos huma com a sistema
laci6 de les diferents parts que la componen i que actuen coordina-
dament per a I’obtencié de beneficis En el cos huma és necessari que

cada part faci la seva funcié per tal
d’assegurar el compliment del seu
objectiu d’assegurar la
e ey . . supervivencia. En el mén de
Alguns autors divideixen els elements de ’empresa en dos tipus: els que Iempresa cal que tots els
elements que la componen

, . ., .
formen el que anomenen part hard o dura de ’organitzacid, que estaria B e

constituida pels seus elements estructurals (estructura, sistemes, estrate- d'aconseguir |a seva finalitat de
maximitzacié dels beneficis. La
gia), i els que componen la part soft o ‘tova’ de ’organitzacid, que estaria ineficacia d’un dels elements del
<. sistema, tant en el cos huma com
conformada per aquells aspectes que fan referéncia als elements culturals en 'empresa, dificultara la

. . . y . consecucié dels objectius globals.
1 organitzatius (cultura d’empresa i persones).

persones i cultura d’empresa).

L’empresa, considerada com a sistema, es caracteritza per la inter- /
/ [F‘-erm
f

relaci6 de les diferents parts que la formen (estrategia, processos,
5

Estratégia, processos, persones i cultura

[_r...ruaj ||=-:~.-rms.m| ,"ll
7

Estrategia: és el conjunt coherent d’accions realitzades per I'empresa que va dirigida a I'obtencié
d’un avantatge competitiu.

Processos: consisteixen en els sistemes de gestié de les activitats que es realitzen a I'empresa; és
la manera en qué es fan les coses en el dia a dia.

Els quatre pilars basics de I'organitzacio
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Persones: son totes les persones que aporten el seu treball a I'organitzacié.

Cultura: és la manera en qué es fan les coses a I'organitzacié. Recull els principis, les creences i les
normes que guien I'actuacio de les persones d’una empresa.

No és possible implantar una determinada estratégia en ’empresa sense
tenir en compte quina és la preparacié i les actituds de les persones que

la componen.

La interrelacié6 de les diferents parts del sistema vol dir que la modificacié
d’un dels seus elements afectara també la resta; no sera possible efectuar
una modificacié d’algun dels pilars basics de ’organitzacié sense que es
vegin afectats també els altres elements.

J. M. Gasalla, autor de reconegut prestigi en I'ambit de la gesti6 de recur-
sos humans, parla dels quatre pilars basics de l'organitzacié atribuint un
paper de creixent importancia a la part soft de I'organitzacio.

Els quatre pilars de Porganitzacio

"El par de conceptos situados a la derecha representa, de alguna manera, la parte hard de la orga-
nizacion, y el par de la izquierda su parte "aparentemente" soft, i decimos aparentemente porque en
la evolucién y tendencia actuales de las organizaciones aquello soft se esta tornando hard, es decir,
el aspecto humano y cultural de la organizacién esta tomando un papel central de manera que es-
trategia y procesos (su aplicacién y funcionamiento eficiente) dependen mucho mas que antes del
posicionamiento y la realidad humana y cultural de la organizacion"

J. M. Gasalla (2006). La nueva direccion de personas (pag. 78).

L’empresa és, a més, un sistema que interacciona amb el seu entorn exte-
rior, rebent una serie d’inputs i, alhora, emetent outputs. En aquest sen-
tit, podem dir que és un sistema obert, que rep influéncies externes i que

s’ha d’adaptar a les situacions canviants del seu entorn si vol sobreviure.

Quan parlem de ’empresa com a sistema obert fem referencia al fet
que és una organitzacié en que podem trobar elements de diferent
naturalesa —de tipus intern o extern— que mantenen un equilibri en-
tre ells, que funcionen de manera harmonica i es relacionen amb
I’exterior.

Iberia com a sistema obert

Iberia és un sistema obert, perqué es veu afectada per les variacions sofertes en el seu entorn:
en els Ultims temps, I'existéncia de companyies de baix cost, que efectuen les rutes internacio-
nals que fins ara realitzaven les “companyies de bandera” —Alitalia, British Airways...—amb uns
preus de venda més baixos per als usuaris, la qual cosa obliga a redefinir la seva estratégia i
intentar introduir-se en aquest sector (companyia de baix cost Clickair). Aquest canvi d’estrate-
gia afecta directament les persones i cultura de I'empresa —vegeu, per exemple, les mobilitzaci-
ons efectuades durant el mes de juliol del 2006 pels sindicats de pilots i pel personal de terra de
la companyia.

L’obertura del sistema fa referencia a la dependéncia i interrelacié
d’aquests elements amb el seu entorn, de manera que I’empresa, per ga-

rantir la seva supervivencia, ha d’adaptar-se als canvis externs.

Exemple de la interrelaciéo

entre estratégia i cultura

No és possible que un
departament d’'una empresa
intenti oferir nous serveis al seus
clients si els valors de la cultura
d’empresa penalitzen la innovacio
i el canvi.

Avui és dificil pensar I'existencia
de cap empresa que no utilitzi els
sistemes de comunicacio
telematica en les seves relacions
comercials. No adaptar-se a
aquests canvis que el mercat
demana pot dificultar la viabilitat
futura de 'empresa.

Un sistema tancat té poc o cap
intercanvi amb el seu entorn;
I’exércit o una secta religiosa en
podrien ser exemples.
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Els elements d’un sistema obert

Existéncia de limit: que diferencia un sistema de I'altre.

- L] [

l. .. = h - - s e o -
Cultura organitzativa: que recull els valors, les creences i les mane- __._._.. - . 1«'.;'
res de comportar-se dels membres de I'organitzacio. R Pisrbernd i

e il i

Missié i els seus objectius: la missi6é expressa la finalitat de I'orga- — -I" ——c, '\ -"Il
nitzacio; i els objectius son les metes internes especifiques del siste- Peivildon o EstmibgNs Emprosa Pocessos --o00C 0 e
ma. IH_ . & /r _l,.'r
Entrades o inputs del sistema: les matéries primeres, les eines i les _: . II\"' Culurs & Polic 5
fonts d’energia que I'empresa utilitza en el procés de producci6. e T

Existéncia de processos de negoci determinat: les maneres en
qué es fan les diferents activitats que tenen lloc dins de I'empresa.

Resultats del procés de negoci: els productes i serveis que s’oferei-
xen.

Els elements d’'un sistema obert

Retroalimentacié: informaci6 de retorn que permet saber si el producte o servei ofert respon a les
expectatives.

Entorn: tot el que esta fora dels limits del sistema.

Aixi, I’entorn extern condiciona els elements de ’organitzacid, pero al-

hora, quan I’empresa s’adapta a aquestes modificacions, també provo-

ca el canvi.
. . Es parla de I'entorn, amb relacio
I’entorn de 'empresa esta format per totes les influéncies externes a la dificultat de diferenciar entre
. . . . N .. allo que és intern i allo que és
que afecten les decisions i resultats de ’empresa; esta constituit per extern de les organitzacions.

un conjunt d’elements que poden ser classificats en diferents cate-
gories i que exerceixen influéncia sobre I’empresa.

El conjunt d’elements que componen I’entorn poden ser classificats en di-

ferents categories:

e factors economics generals,

* factors politicolegals,

* factors sociologics i culturals,
* factors tecnologics,

e factors economicocompetitius.

Coneixer quines son les caracteristiques de ’entorn sera fonamental per
dissenyar el tipus de resposta que I’empresa haura de donar per ser més
eficag i obtenir més beneficis en aquest entorn. Per mitja de I’analisi ex-
terna es pretenen fer evidents aquestes oportunitats i amenaces que deri-

ven de ’entorn de I'empresa.

En I'actualitat podem definir I’entorn de les empreses per la seva variabi-
litat. Els canvis sén generats per moltes fonts (governs, consumidors,
competeéncia internacional: aparicié de nous paisos industrialitzats), cada

vegada sén de més intensitat (mundialitzacié de I’economia, revolucié
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tecnologica...) i amb un ritme creixent d’obsolescencia (breu periode de
caducitat dels avencos tecnologics...), la quan cosa fa que el grau d’in-

certesa sobre I’entorn augmenti i que sigui dificil preveure’n 1’evolucié.

Aquesta complexitat i major grau d’incertesa de I'entorn fa que la seva
evolucié6 sigui més dificil de preveure i d’entendre per part de I’empre-
sa 1, per tant, sera més dificil de fer front als canvis que s’hi produei-
xen. En aquest context, 'empresa s’haura d’adaptar continuament a
aquest entorn canviant i, per tant, un element clau de la seva supervi-
vencia sera la seva capacitat d’adaptar-se a les situacions externes en
constant transformacio.

La capacitat de les empreses d’adaptar-se als canvis constants que
es produeixen en el seu entorn sera un element clau per garantir la
seva supervivencia.

1.1.2. Les persones a 'organitzacié

L’elaboracié de productes de més alta qualitat, una ubicaci6 geografica
més propera als recursos naturals utilitzats, I'’existencia d’'una marca
valorada en el mercat o una produccié a costos més baixos que els del
rival poden ser I'origen d’un avantatge competitiu per part d’'una em-
presa.

Una organitzaci6 té un avantatge competitiu quan és capag de reei-
xir en alguna situacié que li suposa un element diferenciador que
implica una millor posicié competitiva enfront dels seus rivals.

La competitivitat de les empreses

Una empresa pot assolir una taxa de rendibilitat superior a la normal o competitiva perqué es
localitza en un sector atractiu o perqué estableix un avantatge competitiu per sobre dels seus
rivals. Atés que la intensitat creixent de la competéncia en totes les activitats economiques fa
que sigui molt dificil trobar sectors que siguin refugis protegits perqué ofereixen uns rendiments
assegurats, cada cop es valora més I'altra font de rendibilitat: I'avantatge competitiu. Fins i tot
s’ha arribat a formular que la primera fita de I'estrategia és establir una posicié d’avantatge com-
petitiu per a 'empresa. Aquesta caracteristica empresarial que situa I’empresa en una posicié
de domini i control pot ser de tipus molt variat: una habilitat, un recurs, un coneixement que n’in-
crementa I'eficiencia, etc., i perqué es pugui considerar un avantatge competitiu ha de reunir tres
requisits:

» Necessita involucrar un factor clau d’éxit en el mercat.
« Ha de ser prou substancial perqué suposi realment una diferencia.

+ Cal que sigui sostenible enfront dels canvis de I'entorn i les accions de la competéncia.

Diferents autors coincideixen a assenyalar que la capacitat de les organit-

zacions d’adaptar-se a I’entorn canviant dels nostres dies sera el principal

Els canvis ocorreguts en l'entorn
de I'empresa provocats per factors
tecnologics, economics, politics,
sociologics o culturals en els
Ultims temps semblen més
trencaments bruscos que
evolucions.

n-

El treball ha esdevingut el factor productiu més
important.
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avantatge competitiu de les empreses. Només aquelles que siguin capaces
d’adaptar-se als canvis externs a través de la formulaci6 d’estratéegies que
s’anticipin o que responguin a aquests canvis i a través de la innovacié es

podran mantenir.

L’existencia d’'un entorn canviant fa que les organitzacions estiguin
en un procés de canvi permanent. En aquest context, la capacitat de
les organitzacions d’adaptar-se al canvi sera el seu principal avantat-
ge competitiu.

La capacitat d’innovacié dins les organitzacions i d’adaptacié als canvis

El factor huma

constants rau en les persones: la persona, i el coneixement que aquesta i el coneixement

aporta, és el recurs productiu basic, el que cobra més importancia en els :
. El factor huma, a través de
nostres dies. I'aplicacié del seu coneixement, es
conforma com I'avantatge
competitiu fonamental de les

El creixement de les empreses i la gestio dels recursos humans empreses; I'element basic que les
fara més competitives i les
Estudis realitzats demostren que el valor i el creixement de les empreses no depenen tant del sector permetra diferenciar-se i obtenir
industrial en qué es troben, sin6 de com realitzen la gesti6 dels seus recursos humans. Seguint uns nivells més alts de
aquesta idea es considera que els recursos que es dediquen al desenvolupament de les persones productivitat.
en l'organitzaci6 son inversions rendibles, de les quals es beneficien tant 'empresa com els treballa-
dors.
La capacitat de gestionar el coneixement dins les organitzacions i crear-ne
de nou, de treballar en equip, de negociar i solucionar problemes, d’apren-
dre a aprendre, d’adaptar-se als canvis, han esdevingut competéncies ba- Les persones han esdevingut en
I’actualitat el factor productiu més
siques en el mén empresarial. Totes aquestes capacitats es basen en el seu importat; enfront daltres factors
. que tenien un pes fonamentalen el
component huma. passat (capital, terra).

El factor huma a I’empresa ha passat a ser considerat el seu prin- _
Actualment es gestionen les

cipal actiu, el que millor permet assolir avantatges competitius persones dins de les
. organitzacions considerant-les
sostenibles. una inversié productiva, i no una
despesa.

Davant els canvis constants als quals I’entorn canviant obliga les empre-
ses, aquestes opten per invertir en I'tinic element que roman constant en

I'organitzacio: la persona.

1.1.3. La cultura de les organitzacions

Valors col-lectius i valors

En qualsevol sistema social compost per un conjunt de relacions humanes individuals

es donen una serie de creences, costums, ritus... creades pels membres - ‘

La culturad’empresa estaformada
pels principis, valors i creences de

d’aquest sistema. Aquests s’exterioritzen en el comportament dels mem-

bres d’aquesta comunitat, influenciant-los en totes les seves accions. Forganitzaci6, que normalment no
. . . s6n la suma dels principis i valors
Aquest conjunt de normes, creences i valors que comparteixen els mem- individuals dels seus membres.

bres d’aquest sistema s’anomena cultura.
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De la mateixa manera, si analitzem el comportament dels treballadors
d’'una empresa podrem trobar elements comuns en la seva actuacié que
suposen la “manera com es fan les coses” en aquella organitzacié. Parlem

en aquest cas de cultura d’empresa.

Cultura d’empresa és el conjunt de principis, creences, normes i va-
lors compartits per tots els membres de ’organitzacié, que determi-
nen la “manera de fer les coses” habitual a I’empresa.

La cultura d’una organitzacié expressa una idea d’identitat col-lectiva dels
membres que la formen; un grup de persones amb qui es comparteix
aquestes caracteristiques comunes que sovint suposen un tret distintiu
per a ’'empresa; la cultura de cada organitzacié és tinica i distingeix aquell

col-lectiu dels altres.

Els diferents membres de ’organitzacié amb les seves conductes exte-
rioritzen aquests valors culturals. Quan s’incorporen nous membres a
I'organitzacio, aquests se “socialitzen” a través del contacte amb els al-
tres membres i s’acaben adaptant als trets culturals del grup al qual

han accedit.

Cultura i estratégia

Se sol plantejar I'interrogant de si la cultura organitzacional ha de definir I'estratégia de I'empresa o,
alinrevés, sil'estratégia de 'empresa ha de definir la cultura de I'organitzacio. En tot cas, com a ele-
ments que formen part del sistema que compon I'empresa, tots dos han d’estar en consonancia; té
poques possibilitats d’exit el disseny d’una estratégia que vagi en contra dels valors i principis cultu-
rals de les persones de I'organitzacio.

Actualment, pels canvis constants que es produeixen en el seu entorn, les
empreses reorienten les seves estrategies continuament. Per tal que no hi
hagi rebuig per part de les persones que han de dur a terme aquestes es-
trategies, de vegades cal implementar processos de canvi cultural en les

organitzacions.

La cultura d’'una empresa es pot modificar de manera espontania a partir
de la interacci6 dels seus membres o de manera induida. Canviar la cultu-
ra a instancies de 'empresa no sempre és un procés facil, normalment
porta molt de temps i calen actuacions concretes que facilitin aquest canvi

cultural.

L’estratégia de 'empresa perque tingui exit ha de respectar la cul-
tura empresarial establerta o potenciar un procés de canvi cultural
per tal que totes dues estiguin en consonancia.

La manera com es reconeixen les
aportacions dels treballadors o es
penalitzen els fracassos serien

elements de la cultura d’empresa.

Cultura i politiques

d’empresa

Donada I'estreta relacié entre la
cultura d’empresai les persones,
aquesta haura de ser tinguda en
compte a I'hora de dissenyar
I'estrategia i les politiques de
'empresa, per tal que aquestes
respectin les “maneres de fer”
establertes en I'organitzacio.

Origen de la cultura

d’empresa

La identitat cultural d’'una
organitzacio sorgeix de compartir
experiéncies entre les persones
que la formen; 'empresa es
consolida en la mesura que es
comparteixen tasques comunes i
maneres comunes de veure les
coses i actuar, ja que produeix
cohesio6 i identitat en el grup.
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J. M. Gasalla assenyala uns trets propis d’'una cultura tradicional de

I'empresa:

* El cap sempre té rad; no us mostreu en desacord amb el vostre cap.

* Lainformaci6 és poder: no compartiu informacié amb altres arees de
la companyia, ni amb alguns dels vostres.

* La dona val per al que val.

* Feu com si estiguéssiu molt ocupats, encara que no sigui cert.

* Rieu-vos de qui proposi noves maneres de fer les coses.

* Aqui no passa res; no us fiqueu enmig dels problemes, si us hi impli-
queu i els denuncieu, pot ser que al final us vagin a parar a vosaltres.

* No accepteu responsabilitats; intenteu delegar cap a dalt.

* Protegiu-vos costi el que costi; patrimonialitzeu el vostre despatx i lloc
de treball.

¢ Elrisc més gran és delegar.

* En el passadis us assabentareu de tot.

La nova cultura organitzacional

J. M. Gasalla (2006), La nueva direccion de personas. Marco paraddjico del talento directivo,
Madrid: Piramide, destaca I'existéncia de catorze factors necessaris en el procés cap a una nova cul-
tura organitzacional:

Acostumbrémonos a apoyar la diferenciacion.

Tengamos una vision global e integral.

Mostrémonos dispuestos a aceptar responsabilidades.
Desarrollemos nuestra capacidad para asumir riesgos.
Desarrollemos nuestra capacidad de autocritica y de escucha a los demas.
Gestionemos los conflictos, no huyamos de ellos.
Aprendamos a desaprender para aprender y aprehender.
Cuidemos a nuestro cliente para que nos compre el producto.
Consigamos la vinculacién por el contrato psicolégico.

10. Seamos animales curiosos.

11. Divirtdmonos trabajando.

12. Seamos gestores de paradojas-ambivalencias.

13. Redescubramos la ética de siempre.

14. Busquemos un equilibrio integral.

©CoOoNoOO AN~

1.1.4. Treball i societat del coneixement

En I'ordre economic conegut com a globalitzacid, el factor treball ha ad-
quirit una nova dimensié. De la mateixa manera que la introduccié de la
maquina de vapor va ser el motor de la Revolucié Industrial i va modifi-
car de manera radical les formes d’organitzaci6 del treball existents ales-
hores, la irrupcié de les tecnologies de la informacié i la comunicacié

(TIC) ha revolucionat les formes de treball heretades de la Revoluci6 In-

. Treballador que participa en procés industrial
dustrial. mecanic

La societat de la informacié ja no requereix treballadors que només
estiguin preparats per participar en processos industrials mecanics,
siné treballadors amb capacitat per processar informacio.
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El concepte de globalitzacioé economica fa referéncia a I’existéncia d’'un
nou sistema economic en que les economies nacionals estan subordi-
nades a un sistema d’economia global, en el qual predominen els pro-
cessos economics que escapen del marc regulador politic dels paisos,
un sistema amb una dinamica propia, del qual depenen les economies

nacionals.

Aquest nou sistema d’economia global és transnacional, ja que
enfront del sistema de I’economia mundial que conduia a una es-
pecialitzacié nacional i una divisi6 de la feina internacional, i en
que la unitat basica del sistema de I’economia eren les economies
nacionals, es perfila un sistema economic nou en que tots els ele-
ments actuen a escala global.

Definicié d’economia global

“Es global (en relacié amb I'economia) perqué la produccié, el consum i la circulacié, com també els
seus components (capital, ma d’obra, matéries primeres, gestié, informacio, tecnologia, mercats),
estan organitzats a escala global, de manera directa o per mitja d’'una xarxa de vincles entre els
agents economics.”

Manuel Castells

La societat del coneixement es caracteritza per una serie de fenomens:

¢ La internacionalitzaci6 de les empreses a través de la concentracié
de la produccié per part de les empreses multinacionals en certs sec-

tors del planeta.

* IL’existéncia d’'un mercat global on el comerg electronic i la desaparicié de
les barreres entre els diferents mercats afavoreix I’existéncia d’'un mercat

anic on apareixen nous competidors.

¢ La disminucié dels cicles de vida de productes i processos, a causa
de I'existéncia de canvis continuats de I’entorn i de I’elevada compe-
téncia, que exigeix la disminucié del temps de desenvolupament de
nous productes per donar resposta als requeriments canviants de la

demanda, etc.

Alguns dels canvis que s’han produit en les empreses afecten direc-
tament el seu component huma: avui en dia ha esdevingut necessa-
ri per assegurar la supervivencia de l'organitzaci6 que aquesta
domini les tecnologies de la informacio i les comunicacions (TIC) 1
que sigui capac d’utilitzar el coneixement com un recurs clau en la
seva activitat economica.
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Les tecnologies del processament de la informacié i la comunicacié sén
la base d’una revolucié tecnologica que incideix en totes les facetes de
I’activitat humana. Les TIC constitueixen el nucli d’un procés de trans-
formaci6 economica que ha propiciat I’aparicié d’un nou sector produc-
tiu que estén els seus efectes sinergics cap a la resta de branques de
I’activitat, de manera que es fa impossible la gesti6 de ’empresa actual
sense el domini dels recursos TIC. Una altra caracteristica fonamental
de la nostra societat és la importancia del coneixement com a recurs
clau de l’activitat economica: una activitat principal és la generaci6
d’informacié per convertir-la en una mercaderia amb valor economic,
que esdevé un factor determinant de I'augment de la productivitat en

les organitzacions.

Actualment es considera que les empreses, per tal d’aconseguir una bona
gestid dels seus recursos humans i obtenir processos de treball molt ren-
dibles, han de tenir en compte dos aspectes fonamentals: gestionar la crea-
cid i difusié de coneixements dins de 'organitzacid, i fomentar dins de

I’empresa una cultura de millora continua.

La gesti6 del coneixement a ’empresa

Les empreses s’han adonat que, a diferencia d’epoques passades, assolir
I’exit no depen només de la formulacié d’estrategies que tinguin en comp-
te les seves habilitats en la produccié, o d’abaratiment de costos per I’exis-
tencia de proveidors que subministrin entrades més barates. Aquests

elements —tot i ser importants— no sén determinats.

La capacitat de les organitzacions per crear coneixement i gestio-
nar-lo dins de I’organitzacié per a la seva aplicacié en millores en els
productes, serveis o sistemes, ha esdevingut una capacitat d’especial
rellevancia.

La gesti6 del coneixement en la nova economia

SerradelliJuan, en el seu article “La gestié del coneixement en la nova economia”, ho resumeix dient
que “si una organitzacio vol ser competitiva de manera sostinguda en el temps, haura d’identificar,
crear, emmagatzemar, transmetre i emprar eficientment el coneixement individual i col-lectiu dels
seus treballadors a fi de resoldre problemes, millorar processos o serveis i, sobretot, aprofitar noves
oportunitats de negoci”.

Enric Serradell; Angel A. Juan. (2003). “La gestié del coneixement en la nova economia” [en linia].
UOC. [Data de consulta: 3 d’octubre de 2006]. <http:www.uoc.edu/dt/20138/index.htmi>
La gesti6 del coneixement en una organitzaci6 englobara totes aquelles ac-
tuacions relatives a la promocié, coordinacid, recerca, creacié, comunica-
ci6 i manteniment del coneixement en 'organitzacié, de tal manera que
pugui ser utilitzat com a recurs productiu per a I'increment de I’eficiéncia

economica de les activitats productives.

La informacio és poder

Gestionar el coneixement implica
reconeixer i compartir el que les
persones saben fer per millorar el
rendiment de I'organitzacio en el
seu conjunt. Aixo trenca amb el
tret de la cultura tradicional a les
empreses que “no s’ha de
compartir la informacié perqué
informacio6 és poder”.
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Avui en dia, la creacié i transmissio del coneixement han esdevingut !!ﬁ

processos clau en les organitzacions en constatar-se el seu paper fo- Per ampliar el tema de la gestio del

coneixement, consulteu la seccié

namental en el manteniment de la seva competitivitat. “Annexos” del web d’aquest crédit

Telefonica 1+D: la utilitzacié del coneixement com a recurs productiu

L’empresa Telefénica I+D basa la seva estratégia competitiva en la gestié del coneixement en l'or-
ganitzacio, per tal que aquest pugui ser utilitzat com a recurs productiu per a I'increment de I'efici-
encia economica de les seves activitats productives.

L’empresa s’ocupa i garanteix que aquest coneixement es comparteixi amb la totalitat dels seus
membres per mitja de les accions seglents:

+ Comissi6 de gesti6 del coneixement, posada en marxa per un grup multidisciplinari de professio-
nals, que té com a finalitat aconseguir que el coneixement de les persones es transfereixi a I'organit-
zacid, per mitia de la dinamitzacié de forums de coneixement, identificacié i actualitzacid de
coneixements necessaris per a I'activitat d’R+D, la posada en marxa del sistema de gesti6 del conei-
xement de Telefonica I+D i la proposta de millores a la gestié del coneixement.

« Ki+D (knowledge 1+D; coneixement, recerca i desenvolupament), que pretén gestionar des d’'un
portal les eines de gestié de la informacié que permeten consultar el coneixement de 'empresa.

La gestio del coneixement
a Benetton

« Forums de coneixement, que consisteixen en una eina de gestié amb la finalitat de contribuir a la
difusio de coneixement dels professionals que formen part de 'empresa, a través de l'intercanvi facil i
rapid entre els treballadors, que permet aportar experiéncies i suggeriments, compartir informacio, ' '
preguntar i buscar respostes sobre quiestions técniques plantejades a 'empresa. L’empresa textil italiana Benetton

recull informaci6 de les seves

vendes en I'ambit mundial a diari,
sobre els colors i models més
venuts, i automaticament adapta

la seva produccié a la demanda

dels seus consumidors.

El nou perfil del treballador del coneixement

L’economia global i el pas a ’anomenada societat del coneixement han

provocat canvis irreversibles tant en la vida general dels ciutadans com en
el mercat de treball en particular; la implantacié de les tecnologies de la
informacié i de la comunicacié en totes les estructures socials ha suposat
en I’ambit laboral un canvi substancial en la manera de treballar i en els
perfils professionals dels treballadors.

La irrupcié de les tecnologies de la informaci6 i la comunicacié ha provo-

Treballador del

cat dos fenomens paral-lels en el mercat de treball: coneixement

P. F. Drucker, que va encunyar el
terme societat del coneixement,
rectament relacionades amb el desenvolupament del sector TIC. eirE el il |Rear ol
coneixement com ’home o dona
que aplica al treball productiu
idees, conceptes i informacié en
lloc d’habilitat manual o forga.

1) Aparicié de nous perfils professionals: apareixen noves professions di-

Perfils professionals de les TIC

La fundacié CIREM ha recollit en un estudi realitzat a partir de les opinions d’experts del sector I'evo-
lucié de demanda de professionals en el sector TIC i destaca 'augment de demanda en els perfils
seguents:

« Integrador de sistemes

+ Programador multimédia

« Dissenyador multimedia

«+ Direccid/gestio de projectes TIC

+ Direccit/gestio global TIC.

« Operador/instal-lador de tecnologies
« Gestor de continguts i informacié

« Especialista en seguretat tecnologica

2) Desenvolupament de noves competéncies professionals: canvia el

contingut de la major part de les professions —encara que no estiguin
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directament relacionades amb el sector TIC-, ja que en quasi totes la
utilitzacié dels nous mitjans tecnologics ha representat noves maneres
de fer la feina i el requeriment de nous coneixements, habilitats i apti-
tuds dels treballadors.

Algunes de les competencies transversals professionals que es reque-
reixen als treballadors de la societat de la informacié per tal d’incre-
mentar la competitivitat i la productivitat sén les que es relacionen a

continuacio:

* Gestio de recursos: temps, diners, materials i distribucié, personal.

* Relacions interpersonals: treball en equip, ensenyar a d’altres, servei a cli-

ents, desplegar lideratge, negociar i treballar amb persones diverses.

¢ Gestid de lainformacio: buscari avaluar informacio, organitzar i mantenir

sistemes d’informacié, interpretar i comunicar, usar ordinadors.

¢ Domini tecnologic: seleccionar tecnologies, aplicar tecnologies en la tasca

1 reparar equips.

La irrupcié6 de les tecnologies de la comunicaci6 i la informacié en
I’ambit laboral ha provocat una nova manera de treballar, que ha
comportat I'aparicié de nous perfils professionals i la modificacié
dels antics.

Tot i que des d’alguns sectors s’han acusat les TIC de la destruccié de
llocs de treball, els estudis realitzats neguen aquest fet, pero reconei-
xen I'existéncia d’'un desplacament de les ocupacions cap a nivells de
qualificacié més elevats, produida per la modificacié del contingut de la
prestacié de treball: els diferents autors coincideixen a assenyalar I'in-
crement de la importancia del factor huma dins del procés de produccié,
que fa que el seu contingut requereixi cada cop més tasques intel-li-
gents, la qual cosa fa que es requereixin unes aptituds 1 habilitats de-
terminades del treballador, que exigeix una qualificacié formativa més

elevada per part d’aquest.

La breu caducitat de vida del coneixement técnic exigeix una redefinicié
del sistema educatiu. Fins ara, les institucions educatives han format per-
sones que podien mantenir els seus coneixements al llarg de tota la vida;
ara caldra formar un nou treballador que tingui “la possibilitat de redefi-
nir les seves capacitats a mesura que va canviant la tecnologia i a mesura
que s’incorpora a un nou lloc de treball” (M. Castells): persones capaces

de “tornar a aprendre”.

Es calcula que algu que iniciiara la
seva vida laboral haura de canviar
de professi6 4 o 5 vegades abans
de jubilar-se.

Caducitat del coneixement

técnic

Per la breu caducitat de vida del
coneixement tecnic, es fa
imprescindible formar treballadors
que siguin capagos de redefinir les
seves funcions a mesura que va
canviant la tecnologia i canvien els
llocs de treball.
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El perfil del nou treballador industrial

La tendéncia a redefinir les capacitats a mesura que canvia la tecnologia també es produeix en el
mercat local; I'estudi “El perfil del nuevo trabajador industrial” realitzat per Angel Hermosilla mitjan-
cant un extens treball de captacié d’informacié de fonts primaries (centres d’educacié, mén empre-
sarial, experts en recursos humans...) en els quatre sectors industrials més importants de Catalunya
també destaca aquesta importancia creixent de la formacio en les exigencies dels treballadors en les
empreses industrials del futur. En aquest sentit, com a conclusions destaca el seglient:

“En cuanto al nivel de cualificacion de las plantillas productivas, un 58% de las empresas analizadas
manifiesta que no espera registrar cambios respecto a su situacién actual. El restante 42% prevé
que se incrementara el grado de formacion de su personal implicado en tareas de fabricacion, lo que
se materializard en una mayor presencia de titulados en estudios profesionales de grado medio. Ello
sera posible gracias a una reduccion del peso especifico de los trabajadores sin estudios o con es-
tudios primarios dentro de las plantillas y a las mayores exigencias formativas que estableceran las
empresas al incorporar nuevo personal.”

Angel Hermosilla (2003). “El perfil del nuevo trabajador industrial” (en linia). http:/www.cambra-
ben.es/Castellano/Formacio/documents/trabajador_industrial.pdf [Data de consulta: 15 de maig de
2006].

La qualificacié sera un factor fonamental per a ’obtencié i el manteni-
ment del treball, ja que és la poblacié menys qualificada la més afectada
pel desenvolupament de les noves tecnologies i els canvis estructurals que
s’han produit en el mercat de treball.

Davant dels canviants requeriments del mercat de treball, ’educa-
ci6 ha passat de ser una etapa preparatoria de la vida professional a
convertir-se en una necessitat permanent dels treballadors per po-
der fer front als canvis vertiginosos que es produeixen.

La introduccié de formes flexibles en el mercat laboral provoca que una
qualificacié inicial no sigui suficient, ja que el procés de canvi tecnologic
accelera el ritme dels canvis i va superant constantment el marc dels co-
neixements establerts. Aixo exigeix del treballador un procés de formacié
continuat i permanent al llarg de la seva vida laboral. Aquesta costant
adaptacié a través de la formacié continua ha de permetre-li una major
adaptaci6 als requeriments del lloc de treball i a la manera de realitzar la
tasca.

La capacitat de formar-se al llarg de la vida permet al treballador ad-
quirir una polivaléncia necessaria per enfrontar-se als nous reptes
derivats dels canvis productius.

En I’ambit social, cal considerar el procés de formacié com a permanent,
al llarg de la vida de la majoria de persones, i flexible, capa¢ d’adequar-se
a les necessitats canviants que requereixi el mercat de treball.

La capacitat digital dels treballadors i la capacitat d’aprendre a apren-
dre esdevenen clau en el context de la societat del coneixement.

mm
—

Per ampliar la informaci6 sobre
el tema del perfil del treballador
industrial, consulteu les seccions
“Adreces d’interes” i “Annexos”
que trobareu al web d’aquest
crédit.

La qualificacio

informacional

M. Castells afirma que “un nou
sistema de producci6 requereix
una nova mad’obra; els individus i
grups incapacos d’adquirir la
qualificacio informacional podrien
ser exclosos del treball o
devaluats com a treballadors.




Relacions en I'equip de treball 23

El factor huma a I'empresa

El Consell Europeu de Lisboa de 2000, en les seves conclusions, afirma
que la tendencia a un aprenentatge al llarg de la vida ha d’acompanyar la
transicié cap a una economia i una societat basades en el coneixement per-
que aquesta pugui tenir exit, i apunta unes fites cap a on s’hauria d’orientar
la politicail’accié de la Unié Europea, i es planteja com a data de referen-
cia per assolir-les el 2010.

Estratégia de Lisboa
En el Consell de la Unié Europea, celebrat a Lisboa I'any 2000, es van fixar, entre d’altres fites:

+ Garantir 'accés universal i continuat a I'aprenentatge, amb I'objecte d’obtenir i renovar les quali-
ficacions requerides per participar de manera sostinguda en la societat del coneixement.

+ Augmentar la inversio en recursos humans per tal de donar prioritat al capital més important d’Eu-
ropa: els seus ciutadans.

« Assolir que tots els ciutadans d’Europa, al llarg de la seva vida, puguin accedir facilment a una
informacio i un assessorament de qualitat sobre les seves oportunitats d’aprenentatge.

« Oferir oportunitats d’aprenentatge permanents tan proximes als interessats com sigui possible,
amb suport de les tecnologies de la comunicacié.

1.2. Politicai direccié de persones

Els recursos humans sén les persones que treballen en una organitzacié.
L’objectiu comau a tots els membres de 1’organitzacié és assolir els maxims ni-
vells d’eficacia per tal de poder-la fer més competitiva en el mercat. Si consi-
derem el factor huma com el motor de les organitzacions, haurem de
reconeixer que el planejament de les persones és fonamental per assegurar
I’assoliment dels objectius de I’empresa. Una bona direccié de persones en
les organitzacions aporta valor en el context empresarial actual.

La finalitat de la gesti6 de recursos humans és aconseguir I’adequaci6
més eficac de les persones als processos de treball que es realitzen en

I’empresa.

La politica de direcci6 de persones haura de respondre a una serie
de qiiestions relatives a les necessitats de recursos humans que té
I'organitzaci6 per afrontar els reptes que es planteja, i a les actua-
cions que haura de dur a terme per tal d’aconseguir aquestes perso-
nes que I'organitzacié necessita.

Donar resposta a aquestes preguntes forma part de les funcions del depar-
tament de direccié de persones. La resposta que es doni en cada cas de-
pendra de quin sigui el plantejament estrategic general de '’empresa. En
dirigir els seus esfor¢os cap a noves fites, el departament de direccié de
persones haura de preparar i reclutar les persones perque puguin assolir

aquestes fites amb exit.

La formacié al llarg
de la vida

Es considera que s’esta passant
d’un concepte d’educacié com a
sistema tancat que afectava un
periode limitat de la vida a un
concepte de sistema obert, amb
presencia constant en tots els
ambits i totes les etapes de la vida.

La planificacioé de recursos

La planificacié6 més adequada de
les persones en I'organitzacio6 sera
aquella que estigui alineada amb
la seva estrategia.
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L’alineacié dels recursos humans amb Pestratégia de empresa

En I'actualitat es reconeix el paper fonamental que té la gesti6é de recursos humans per tal d’assolir
una millora de la productivitat en les organitzacions. Una politica de recursos humans que estigui ali-
neada amb I'estratégia de 'empresa i en la qual el factor huma contribueixi al fet que aquesta asso-
leixi els seus objectius fara tota I'organitzacié molt més competitiva. Les politiques de recursos
humans hauran de contribuir a la fidelitzacié de les persones amb el projecte de 'empresa (contracte
psicologic), impulsant I'organitzacié i aportant valor per tal d’aconseguir els objectius que es propo-
sa. Una motivacié adequada i un bon clima laboral com a consequéncia d’una gestié dels recursos
humans adequada porten a un increment de la productivitat.

La filosofia de la funcié de persones reconeix el paper fonamental de la

gestié de les persones en I'organitzacié, i marca unes linies que impreg- modernes...

nen aquesta gestio: ‘ ‘
... es fa imprescindible que el
director de recursos humans formi

* Consideraci6 de la persona com un recurs valuds per a I’organitza- part del comité de direccié, per tal
., ., d’assegurar que aquesta funcié
ci6. Ja no es parla dels treballadors com un cost, siné com un recurs esta representada en el nivell

en el qual cal invertir i que és clau per aconseguir la competitivitat maxim de organitzacio.

de I’empresa.

* (Cal que la direcci6 de recursos humans estigui integrada en el nivell
maxim de direccié de ’empresa, per tal d’assegurar que les politi-
ques de direcci6 de persones estiguin plenament alineades amb I'es-

trategia de negoci de ’organitzacié.

e La politica de direcci6 de persones sera un instrument per aconse-
guir la vinculacié i el compromis dels treballadors amb el projecte

de ’empresa.

La funcié6 de direccié de persones en I’organitzacié té com a finalitat
aconseguir la gestié més eficient dels recursos humans i la vincula-
ci6 i compromis dels treballadors amb 1’organitzacié.

El contingut de les funcions i activitats de la gesti6 de persones actual in-

clou quatre ambits:

1) Participar en la definicié de I’estrategia de

I’empresa: el director de recursos humans esta

situat, dins l'organigrama de I’empresa, en el | |

maxim nivell, formant part de la direcci6. Es

) .. , 0. Recwrsos I - 1
considera que la gestié de personal és una de les o ke D. Comarcial |

arees funcionals de la direcci6 de I’empresa.

Aix0 permet que els responsables de recursos —

humans coparticipin en la definici6é de I'estrate-

gia de I’empresa, juntament amb la resta de |r~. —— | | —— |

membres del comite de direccid, i que puguin de-

finir politiques per a la direcci6 de persones que

eStigUin alineades amb l,eStratégia de negoci de Organigrama d’una empresa on la direccié de persones
esta representada en el comité de direccié.

I’organitzacio.
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2) Gestionar les politiques de direccié de persones: una altra de les
funcions del departament de recursos humans sera gestionar totes
aquelles funcions relacionades amb la vida de I’individu dins de I’em-
presa, des del moment que s’incorpora a ’organitzacié, fins a la seva

desvinculacié.

Les funcions concretes que es desenvolupen sén: captacié i selecci6; for-
macio 1 entrenament; avaluacié del potencial 1 desenvolupament de les
carreres professionals; avaluacié de I’acompliment; planificacié de planti-

lles; sistemes de remuneracié i compensacié i comunicacié interna.

3) Realitzar la gestié administrativa dels aspectes relacionats amb les
persones (administracié de salaris, gestié d’assegurances socials, altes i
baixes...). Les funcions concretes que es desenvoluparan seran totes aque-
lles activitats administratives que fan referéncia a les obligacions contrac-
tuals de I’empresa: realitzacié dels contractes de treball, gesti6 de les altes
1baixes a la Seguretat Social, confeccid i tramitacié de les assegurances so-
cials, confecci6 de les nomines...Tradicionalment, aquesta activitat era la
primordial i, en alguns casos, I'tinica que s’assignava al departament de re-
cursos humans. En I’actualitat, tot i que continuen estant encarregats de
la gestié d’aquestes quiestions de tipus administratiu, se’ls ha assignat un
paper amb més rellevancia dins de la definici6é de ’estratégia de 1’organit-

zacio des de I’ambit dels recursos humans.

4) Ocupar-se de les relacions de la direcciéo amb els representants dels
treballadors: des del departament de recursos humans es gestionen
també totes les relacions que té I'organitzacié6 amb els representants
dels treballadors i els sindicats. Hi trobarem activitats relacionades
amb prevencié de riscos laborals, serveis medics, beneficis socials,

plans de pensions...

Gestio de les politiques de direcci6 de persones

El procés de planificacié de recursos humans en allo que fa referencia a
les accions possibles sobre les persones que hi treballen o hi han de treba-

llar, i es concreta en una série de funcions:

* Captacié i seleccié.

* Formacié i entrenament.

* Avaluaci6 del potencial i desenvolupament de les carreres professionals.
* Avaluacié de 'acompliment.

* Planificacié de plantilles.

¢ Sistemes de remuneracid i compensacio.

¢ Comunicaci6 interna.

La gestio de prevencio
de riscos laborals

La gesti6 de la prevencié de riscos
laborals, activitat basica per a la
protecci6 de la salut i la integritat
fisica dels treballadors, és una de
les activitats que es duu a terme
des de la funcié de direcci6 de
persones.

mm

Per ampliar la informacié sobre la
gestio de politiques de direcci6 de
persones, consulteu la seccié
“Annexos” que trobareu al web
d’aquest credit.
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Captacio i seleccié

La captacié i seleccié de les persones consisteix a dotar ’empresa dels
recursos humans necessaris per realitzar les funcions i activitats re-
querides per l’organitzacié. Es tracta que ’empresa tingui —en el mo-
ment que ho necessiti- les persones adequades per dur a terme la seva

estrategia.
Una politica de captacio i seleccié de recursos humans basada en ‘ ‘
criteris de professionalitat, d’igualtat d’oportunitats, de merit i de Cada lloc de treball ha d’estar
. , . . . . ocupat pel treballador amb més
capacitat és una de les claus per a la millora de la productivitat, ja capacitat per desenvoluar-lo,

sense que els processos de

que permet una correcta adequacio de la persona al lloc de treball seleccid puguin estar guiats per

que ocupa i permet assegurar la planificacié de carreres professio- criteris d””amiguisme”, la qual cosa
. i , X garantira una correcta adequacio
nals i la igualtat d’oportunitats. de la persona al seu lloc de treball.

La selecci6 dels homes i les dones que s’integraran en I’organitzacio es rea-
litzara no només sobre la base d’un criteri de competéncia técnica, sind
també valorant les seves aptituds i actituds. En la seleccié es buscara una
visi6 integral de la persona, que tingui en compte tant els seus coneixe-
ments, com les seves habilitats i actituds, és a dir, que valori totes les se-
ves competencies en general.

En els processos de captacio i seleccié es tindra en compte no no-
més les qualificacions professionals dels candidats, siné també el
perfil psicologic per tal que la persona triada es pugui integrar en la
cultura de I’organitzacioé.

La gestié per competéncies

1
La gestié per competencies és una tendéncia que s’ha desenvolupat en els Ultims anys en els en- ‘ =R =
torns laborals. Si hem definit I'element huma dins de les organitzacions com el seu principal avantat- Per ampliar el tema de la gestio
ge competitiu enfront de la seva competéncia, cal desenvolupar metodologies que permetin saber per competéncies, consulteu la
quines sén aquestes competéncies que seran clau en el desenvolupament de les empreses. EI mo- seccidé “Annexos” que trobareu al

del de gestié per competéncies implica el reconeixement de la importancia del factor huma dins les web d’aquest crédit.
organitzacions i permet —en funcio de les caracteristiques personals de cada treballador— que aquest
sigui assignat a un lloc de treball que li permeti desenvolupar al maxim la seva carrera professional,
alhora que permet un millor encaix dins I'organitzacio.

La gestié per competéncies és una manera de gestionar el factor huma dins les organitzacions: com-
peténcia és I'habilitat dels individus de combinar els diferents coneixements i aptituds que té i aplicar-
los de manera autodirigida en un context particular, una situacié o un problema.

En el concepte de competéncia s’inclouen:
Les competéncies

« Competéncies cognitives o coneixements: fa referéncia a I's de la teoria i conceptes i al conei- : !

xement tacit generat experimentalment per la persona. Les competéncies estan lligades
a les persones, son especifiques
- Competencia funcional o habilitats i aptituds: fan referéncia a les capacitats i a les potencialitats de cada organitzacio i sén
que tenen les persones per processar informacio i obtenir resultats o productes especifics amb mesurables.

aquesta informacio.

« Competéncia personal o actituds: és la disposicié d’actuar, sentir i/o pensar en relacié amb una
realitat particular.
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« Competencia ética o valors: corresponen als principis de conducta que han de tenir les per-
sones.

En relacié amb les competencies cognitives, la via d’assolir la qualificacié professional és com
aresultat d’un procés d’aprenentatge que pot ser fruit d’'una formacié reglada (que té en compte
els estudis oficials), com de la formacié no reglada (fora dels programes oficials) i de la informal
(autoaprenentatge, aprenentatge fora de programes). En aquest sentit, en el nostre pais es va
promulgar la Llei organica 5/2002, de les qualificacions i de la formacié professional, que esta-
bleix un sistema de qualificacio professional basat en les competéncies assolides per la persona
a través d’un procés formatiu que pot ser formal o no formal (competéncies professionals asso-
lides a través d’experiencia laboral o de vies no formals de formacio). L’art. 3.5 d’aquest text le-
gal estableix com a fi del sistema nacional de qualificacions i formacié professional “Evaluar y
acreditar oficialmente la cualificacién profesional cualquiera que hubiera sido la forma de su ad-
quisicion” i estableix a aquest efecte un cataleg nacional de qualificacions professionals, on es
fixaran quines son les competéncies professionals de cadascuna de les qualificacions identifi-
cades en el sistema productiu.

La seleccié del personal que I’empresa necessita es pot fer utilitzant dife-

rents tipus de fonts de reclutament:

* Fonts internes: consisteix a seleccionar persones que ja estan treballant

dins 'empresa.

* Fonts externes: consisteix a buscar els candidats fora de ’organitzaci6
per diferents vies: anuncis en premsa general o especialitzades, webs
especialitzats d’Internet, ofertes a centres educatius, agéncies de selec-
ci6 de personal, candidatures directes...

Formacio i entrenament

Consisteix a planificar processos d’aprenentatge dins I’empresa destinats
al fet que els treballadors assoleixin els coneixements, habilitats i aptituds

que 'organitzaci6 necessita o que necessitara en el futur.

La formacio i 'entrenament constitueixen inversions de I’organitza-
cio per tal de dotar-se de les persones amb els coneixements i les ha-
bilitats que I’organitzaci6 necessitara per dur a terme els seus plans
estrategics 1 contribuir al desenvolupament de 1’organitzacié i a
I'augment de la competitivitat.

Avaluacio del potencial i desenvolupament de les carreres
professionals

Per mitja dels sistemes d’avaluacio del potencial i desenvolupament de les
carreres professionals I'organitzacié pretén identificar aquelles persones
dins I’organitzacié amb potencial i oferir-los una carrera professional inte-

ressant dins 1’organitzacio.

Amb aquestes politiques es pretén detectar aquelles persones que poden
ser importants per a I’organitzacié i implicar-los en el desenvolupament

del seu futur professional dins I’empresa.

La xarxa com a font

de reclutament

La seleccié de treballadors a
través de la xarxa ha guanyat
protagonisme en els Ultims temps,
sobretot en els sectors relacionats
amb la tecnologia, enfront d’altres
formes tradicionals com els
anuncis de premsa.

El coatching és un métode de
formacié que es basa en el fet que
el coatch o formador serveixi de
referent i proporcioni a I'aprenent
seguiment, feedback i motivacio.

Element motivador

Els sistemes d’avaluaci6 del
potencial i desenvolupament de
carreres tenen un gran poder
de motivacié i adhesi6 pel
treballador.
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Els sistemes d’avaluaci6 del potencial i desenvolupament de car-
reres pretenen integrar els objectius de I’organitzacié amb els de
les persones que hi treballen i fidelitzar-los amb I’organitzacié.

Avaluacié de Pacompliment

Consisteix en un procés d’analisi que permet determinar l'eficiencia del

treballador en la realitzacié de les seves funcions.

I’avaluacié del rendiment és una eina que permet mesurar el rendiment
de diferents treballadors i/o departaments de ’organitzacié i donar una
informacié a ’avaluat sobre 'acompliment de les fites plantejades; tam-

bé serveix per planificar noves fites i objectius per al periode segiient.

Quan es dissenya un sistema d’avaluacié de ’acompliment cal que aquest
sigui proposat per la direcci6 i acceptat pels treballadors que seran ava-
luats, per tal que no es percebi com un sistema de control, siné com una

mesura que ha de permetre establir plans per millorar.

Un sistema d’avaluaci6 de 'acompliment ha de permetre el segiient:

* Mesurar el rendiment dels treballadors durant un periode de temps deter-

minat.

¢ Identificar els casos de funcionament incorrecte i establir plans de mi-

llora.

¢ Oferir informacié a I’avaluat sobre el desenvolupament de la seva tasca.

¢ Determinar les potencialitats de I’avaluat i establir el seu pla de carrera.

¢ Identificar les necessitats de formacié de ’organitzacio.

Avaluacié per objectius

Hi ha diferents métodes d’avaluacié de I'acompliment. Un dels més estesos és I'avaluacio per
objectius que consisteix en la comparacié dels resultats obtinguts pel treballador en un periode
de temps determinat amb els objectius que s’havien marcat per a aquell periode. Normalment,
qui realitza I'avaluacio és el responsable del grup i serveix per marcar noves fites per al periode
seguent.

Planificacio de plantilles

Caldra efectuar una valoracié sobre quantes persones i amb quins perfils
competencials necessita I’organitzacié per poder implementar la seva es-

trategia.

La possibilitat de
desenvolupament professional
dins 'empresa és el primer factor
de fidelitzaci6 en els homes

i el tercer en les dones.

Compensacions variables

Els sistemes d'avaluacié de
I'acompliment que permeten
determinar I'eficiencia del
treballador en la realitzacié de les
seves funcions els pot utilitzar
I'empresa per establir una part de
la retribuci6 salarial del treballador.
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La planificacié de plantilles consisteix a dissenyar una estructura de re-
cursos humans de I'organitzacié ajustada a les seves necessitats i que li
permeti fer front als seus reptes.

Per poder planificar les necessitats de recursos humans de 1’orga-
nitzacioé cal saber quantes persones necessita i amb quines compe-
tencies.

Sistemes de remuneracié i compensacio

El sistema de remuneracio i compensacio és un dels aspectes de més im-

portancia dins de la gesti6 de recursos humans a I’organitzacié; d’'una ban- Entrevista de seleccio
da, la retribucié dels treballadors és una de les principals despeses de

I’empresai, de I'altra, és I’element basic de compensacié de 'aportaci6 del

treballador.

El sistema de recompensa ha d’expressar els valors empresarials; normal- o
El departament de direccié

ment, la manera com es configuren els conceptes retributius en una orga- de persones s’encarrega de
. . , . . . gestionar el sistema de retribucio
nitzacié expressa els valors de 'empresa, i els objectius que aquesta dels treballadors.

pretén aconseguir dels seus treballadors.

Els sistemes de remuneracio

Els sistemes de retribucié sé6n una eina de 1’organitzaci6 per poten- orientats a I'acompliment premien
. . I’aportacié del treballador
ciar que els comportaments dels treballadors donin suport a la seva potenciant comportaments
estratégia. tendents a assolir els millors
resultats.

Tipus de compensacio

Quan en una organitzaci6é es compensa sobre la base de I'antiguitat del treballador —tri-
ennis, sexennis...— s’esta potenciant el valor de la permanencia a I'empresa del treba-
llador, de tal manera que un treballador obtindra una percepcié superior només pel fet
que fa més temps que esta vinculat a I'organitzacié. Quan es retribueix en funcié de les
aportacions que fa el treballador, s’esta valorant el seu major rendiment dins I'organit-
zacio, i obtindra una percepcioé superior aquell treballador que obtingui millors resultats.
En aquest segon cas, s’obtindra una major rendibilitzaci6 de la inversio realitzada.

La retribucié total és la suma de tots els components que percep p— s =
el treballador. Aquests components poden ser de tipus fix (salari : =
base) o variables (part del salari vinculat al rendiment o altres

elements).
Comunicacié interna Les intranets

de les organitzacions
Cada cop es valora com a més important desenvolupar bones politiques de Els portals ubicats a la xarxa

alaqualtenen accés els membres

comunicacié interna dins I’organitzacié. Amb aquestes es pretén integrar de Porganitzacié han facilitat

les persones en 'organitzacid, i facilitar canals que possibilitin el feed- l'intercanvi de coneixements
. . ., . i ., i 'accés a la informacio
back. Les noves tecnologies de la comunicacié han facilitat la comunicacié corporativa per part de tots

. ) els seus membres.
interna a '’empresa.




Relacions en I'equip de treball 30 El factor huma a I'empresa

2. La motivacio a 'ambit laboral

Les persones formen part de les organitzacions 1 amb la seva actuacié les
impulsen i permeten que aquestes funcionin i assoleixin els maxims ni-
vells de rendibilitat. I’actuacié dels individus sera, per tant, un element
fonamental a tenir en compte per 'empresa, ja que, només a través de
I’aportaci6 personal del treballador amb la seva activitat, sera possible as-

solir el compliment dels objectius que s’han proposat.

2.1. Les persones i la motivacio Entendre el comportament de les

persones dins les organitzacions
T , és cada vegada més important en
Els resultats dels treballs individuals s6n fonamentals per entendre els re- la mesura que influeix en els

sultats globals de tota I'’organitzaci6. Caldra estudiar els elements que de- resultats.

terminen el comportament de les persones dins de I'organitzacié —com
actuen, per que fan el que fan, per queé un treballador o un grup és més
productiu que un altre...— per entendre quin és el comportament de I’orga-

nitzacié i poder-la administrar eficacment.

El procés que mou el treballador a actuar d’'una determinada manera és la
motivacié. L.a motivacié és un dels principals factors que expliquen els re-
sultats del treball, ja que un treballador més motivat és un treballador més

productiu.

Definim la motivacié dins de I’ambit laboral com alldé que condi-
ciona la conducta del treballador i que el mou a assolir uns deter-
minats objectius personals o de grup. Motivar una persona és
donar-li uns certs estimuls per tal que adopti un comportament
determinat.

La motivacié dins de I’ambit laboral és determinada per elements de
diferents tipus; és evident que la principal motivacié de les persones
per treballar és I’obtencié del salari, pero també I’afectaran elements
de tipus immaterial, com la consideracié que se li transmeti com a tre-
ballador o les relacions que mantingui amb les persones que formen
I'organitzaci6é (companys, caps, etc.), o bé factors de tipus organitzatiu
relatius a la manera en que s’organitza el treball dins de I'organitzacié
(un treballador que fa una tasca merament mecanica o repetitiva, o que
ha de treballar els caps de setmana quan la seva familia i el seu entorn
gaudeixen del descans setmanal probablement sera un treballador poc

motivat).
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2.1.1. Fases del procés de motivacié

En la taula 1 podem distingir diferents fases dins del procés de motivacio.

Taula 1. Fases del procés de motivacié

Primera fase

Segona fase

Identificaci6 de la Lindividu actuai | 2.A — Assoliment 2.A.1 = Resultat
necessitat es comportaper | delameta? Satisfaccié
Procésdela | (objectiuometa) | assolir 'objectiu
motivacié = | queesvolassolir | olameta— 2B— No 2.B.1 = Resultat
- assoliment de la Frustracié
meta —

En la primera fase, la persona identifica quina és la necessitat que vol co-
brir; és en la segona fase on s’ha de tenir en compte tant la motivacié in-
trinseca o interna de I'individu (la responsabilitat, el gust per la feina ben
feta...) com la motivacié extrinseca o externa a l'individu (estimuls que
I'organitzacié aporta...) per tal de decidir com s’ha d’intervenir per poder
assolir I’objectiu o meta identificat en la primera fase.

Segons el resultat obtingut en la segona fase, I’assoliment de la fita
comportara la satisfaccié del treballador i, per tant, una alta producti-
vitat del treballador, aixo possibilita un clima laboral positiu. En la figura
1 es mostren els efectes que té el clima laboral sobre les organitzacions.
D’aqui deriva la importancia de les actuacions motivadores dirigides

als equips de treball.

Figura 1. Efectes del clima laboral sobre les organitzacions

Clima laboeal positiv Clima laboral negativ

i

Eficsbncia/satisiaccio

!

Cuaktaliaxcal Mntia

!

Ala productalal

'

Frustracia

'

Madinerila

'

Baixa pioduciatal

La productivitat dependra en bona mesura de la qualitat i excel-lencia
dels seus equips, aix0 s’aconsegueix mitjancant I’adequaci6 dels treba-
lladors als seus llocs de treball i la seva integraci6 en equips de treball

cohesionats.

En la figura 2 es mostra I’esquema del procés de motivacié.

Aspectes externs que influeixen en la motivacio

Alguns estudis han determinat que en la motivacié dels treballadors influeixen tres aspectes fona-

mentals:

1) Aspectes organitzacionals: com la compensacio, les oportunitats professionals, la reputacié de

'empresa...
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2) Aspectes relacionats amb les condicions de treball: salaris, calendaris de treball, oportunitats
d’aprenentatge dins de I'empresa...

3) Aspectes relacionats amb el tipus de direccié que s’exerceix: confianga que inspiren els liders i
supervisors, flexibilitat en la resoluci6 de problemes...

Figura 2. Esquema del procés de motivacio

Si la motivacié és allo que impulsa les persones a actuar, segurament no
i . . Les diferéncies individuals
tots els treballadors estaran motivats per actuar per les mateixes circums- |

tancies. A I’hora d’utilitzar tecniques de motivacié, caldra que tinguem en Els treballadors no sempre tenen
L. . .. . . comportaments previsibles; cada
compte les caracteristiques individuals de cada treballador i no motivar persona té una pauta de

comportament diferent i les seves
necessitats relacionades amb
el treball també ho sén.

tothom de la mateixa manera. Els diferents tipus d’objectius o condicio-

nants de cada persona li produiran necessitats particulars i caldra que es

tinguin en compte.

No podem motivar tothom de la mateixa manera
Son diferents

Les empreses comencen a implantar politiques de conciliacié de la vida familiar i personal perqué )

han vist que hi ha un determinat col-lectiu de treballadors —sobretot compost per mares treballado- Com que les persones som
res— que valoren més en una empresa les facilitats per compaginar les seves obligacions com a tre- diferents, amb motivacions,
balladora i com a mare que altres avantatges de tipus economic. capacitats i personalitats diferents,

davant d’'una mateixa situacio les
; . . i .. reaccions poden ser diverses.
A més dels factors de tipus personal, hi ha unes circumstancies que es ma-

terialitzen en I’entorn de treball que també condicionen la motivacié dels
treballadors: ventilacié i il-luminacié de ’espai de treball; jornada laboral,
retribuci6 del treballador, reconeixement de la feina del treballador, etc.,

1les anomenem condicions de treball.

Condicions de treball son el conjunt de circumstancies que es do-
nen en ’entorn de treball, tant de tipus material com immaterial,
que configuren la prestacié laboral, i que tenen una especial inci-
dencia en la dinamica de les relacions laborals.

AThora d’intervenir en una situacié6 de treball, haurem de tenir en comp-
te, d’'una banda, el contingut del treball i els elements de ’entorn en el
qual es desenvolupa i, de I’altra, la persona amb les seves caracteristiques

individuals.
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Les condicions de treball afecten la qualitat de vida laboral en general, la
motivacio i satisfaccié que senten els treballadors, la seva implicacié en el

treball i fins i tot poden ser origen de patologies de tipus psicosocial.

Els factors psicosocials en el treball com a origen de malalties professionals

També dins de I'ambit de la prevencié de riscos laborals s’ha valorat la incidéncia dels factors psi-
cosocials sobre la salut dels treballadors. L’OIT defineix els factors psicosocials en el treball com
aquelles interaccions entre el treball, el medi ambient, la satisfaccié en el treball i les condicions d’or-
ganitzacid, d’'una banda, i, de I'altra, les capacitats dels treballadors, les seves necessitats, la seva
cultura i la situacié personal fora de la feina; tots aquests elements poden influir en la salut, el rendi-
ment i la satisfaccié en el treball.

2.1.2. Les diferents formes d’organitzacié de les empreses
en la historia

El gran desenvolupament de '’empresa es produeix amb el model del ca-
pitalisme industrial sorgit a partir de la Revolucié Industrial en el segle
XVIIL. L’empresa es configura com una unitat complexa, tant pels aspectes
productius, com pels juridics i socials que I'afecten, 1 esdevé la unitat eco-
nomica de produccid per antonomasia que, combinant un conjunt de fac-
tors economics segons una accié planificada i per mitja d’'un procés de

transformacié, obté uns productes o serveis.

A més d’aquesta dimensi6é economica, ’empresa es configura com un
sistema social (en el qual conviuen un conjunt de persones que mante-
nen unes relacions formals i informals, 1 una comunicacié, amb les se-
ves corresponents motivacions i comportaments individuals i de grup,
que configuren una determinada cultura i unes relacions de poder), i
també es configura com una unitat de decisié o direccié (que perse-
gueix uns objectius a través del desenvolupament d’unes funcions ca-
racteristiques dirigides per una determinada relacié de propietat i
control).

La manera d’organitzar aquesta realitat complexa provocara la formula-
ci6 de diverses teories de I'empresa. Centrarem ’atencié en la formula-
da per I’Escola Classica i el seu principal exponent, Frederick W. Taylor,
amb la teoria sobre ’organitzacié6 cientifica del treball, i la formulada per
Elton Mayo, de I’Escola de les Relacions Humanes, que incidiran, cadas-
cuna segons els seus paradigmes, en una forma d’organitzacié del treball

determinada.

a) Taylor i organitzacio cientifica del treball

La teoria sobre I’organitzaci6 cientifica del treball estudia com augmentar
la productivitat amb una organitzacié industrial i uns sistemes de retribu-
ci6 1 incentius als treballadors adequats. Intenta introduir un suposat ca-

racter cientific a I’'organitzacié de I'’empresa.

La Llei de prevencio

de riscos laborals

L’art 4.7 de la Llei 31/1995, de
prevencio de riscos professionals,
estableix que s’ha d’entendre com
a condici6 de treball “cualquier
caracteristica del mismo que
pueda tener una influencia
significativa en la generacion

de riesgos para la seguridad

y la salud del trabajador”, i en
I'apartat d recull “Todas aquellas
otras caracteristicas del trabajo,
incluidas las relativas a su
organizacioén y ordenacion,

que influyan en la magnitud de los
riesgos a que esté expuesto

el trabajador”.

Frederick W. Taylor
(1856-1915)

Taylor formula I’'anomenada teoria
sobre I'organitzacié cientifica del
treball, que concep la fabrica com
una immensa maquina en qué els
obrers sén uns simples
components més.
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FEls principis fonamentals en que se sosté el taylorisme com a sistema
d’organitzaci6 del treball es basen en el que anomenen organitzacio
cientifica del treball, que consisteix en I’estudi, el disseny i la imple-
mentacio detallats de temps, méetodes, tasques 1 moviments, per tal
d’intensificar el procés de treball i obtenir un increment de la produc-
tivitat de la ma d’obra i una millora de I'eficieéncia del sistema.

Com a conseqiiencia d’aquesta concepcid, es fragmenten i se subdivi-
deixen les tasques que realitza el treballador, la qual cosa provoca la dis-
minucié del poder dels obrers, que perden poder de control del procés
productiu. El salari, juntament amb la disciplina, és I'inica forma de mo-
tivacié de I'obrer; s’implanta la remuneracié economica per unitat de pro-
duccié.

Trets distintius del taylorisme

El taylorisme propugna una separacio entre el treball manual i I'intel-lectual: tot treball huma im-
plica en diferents proporcions activitats mentals i manuals. El taylorisme pretén divorciar una re-
alitat de I'altra, considerant que aixi s’afavoreix el rendiment i la productivitat. Dins de la fabrica
aixo es realitza retirant del control dels treballadors els processos de planificacio i organitzacié
del treball, que s6n ubicats fora del taller en departaments especifics dirigits per técnics i profes-
sionals.

S’organitza el treball al voltant de la “tasca”: el treball que cada operari realitza ha d’estar prefixat
amb unes instruccions molt detallades que descriuen minuciosament el contingut de la tasca que ha
de realitzar, aixi com la manera de realitzar-la i els mitjans que necessita per fer-ho, sense que tingui
potestat per introduir-hi canvis ni millores.

Aixi mateix, s’exerceix un control directe i extern, tant sobre els treballadors com sobre els resultats
del seu treball. S’exerceix una vigilancia i supervisié estrictes en el desenvolupament de I'activitat de
I'obrer, sense que tingui cap tipus d’autonomia.

b) Elton Mayo i I’Escola de les Relacions Humanes

Elton Mayo obre les portes a la psicosociologia com a disciplina acade-
mica aplicada a I'organitzaci6 del treball i de I’empresa, i descobreix la
importancia dels grups informals en el treball. Amb les investigacions
realitzades a la Western Electric de Chicago —que es coneixen com a
efecte Hawthorne— es pretenen superar els problemes de rebuig dels
treballadors a ’organitzacié taylorista del treball fent un enfocament
nou dels recursos humans que permeti obtenir millores en la producti-
vitat.

L’efecte Hawthorne

A un equip d’investigadors de la Universitat de Harvard se li va encarregar I'estudi de les activi-
tats dels grups de treball en la planta Hawthorne de I'empresa Western Electric de Chicago.
S’estudiaven les consequéncies que tindria sobre un grup de treball I'alteracié d’'una de les se-
ves condicions de treball: la il-luminacié. A un grup de treballadores se’ls va mantenir la il-lumi-
nacié constant, mentre que a l'altre grup se li modificava, augmentant-la i disminuint-la. Els
estudis van determinar que la productivitat de les treballadores a les quals s’havia augmentat la
il-luminacié havia millorat, perd també ho havia fet quan la il-luminaci6 havia disminuit, i havia
augmentat també en I'altre grup de treballadores en qué no s’havia modificat la il-luminacié.
L’equip que estudiava el cas va arribar a la conclusié que el que havia motivat I'augment de pro-
ductivitat era el sentiment de valoracié que van tenir les treballadores quan van saber que eren
objecte d’atencié i d’estudi. Aquest element subjectiu i no la modificacié6 material de les condici-
ons de treball era el que justificava I'increment de la productivitat.

Conseqiliéncies

del taylorisme

La concepci6 del treball taylorista
suposa la fragmentacié del treball
en tasques simples i facils de
realitzar en espais curts de temps;
la separacié de les tasques
directes de les indirectes
—preparaci6 de materials,
manteniment de les maquines...—,
i la reduccié de les qualificacions
dels obrers i el temps
d’aprenentatge necessari.

George Elton Mayo
(1880-1949)

Professor d'investigaci6 industrial
ala Harvard Business School,
amb les seves teories tracta de
superar la visié mecanicista de
I'organitzacié taylorista del treball
substituint-la per un model que
tingués en compte els sentiments,
actituds i motivacions del
treballador
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Mayo i el seu equip descobreixen que la productivitat obrera a I’em-
presa no depen de la modificacié de les condicions materials i tecni-
ques de produccié (realitzades d’acord amb esquemes tayloristes:
horaris, incentius salarials, descansos, il-luminacid, sorolls, decora-
ciob, etc.) siné de I’ambient social del grup de treball. I’efecte Hawt-
horne remet a I'increment de la productivitat derivat de 'augment
de la motivaci6 laboral, associat al bon ambient creat pel grup social
informal de treball.

Aquesta escola pretén impulsar la concepcié de I’empresa com una co-
munitat d’interessos compartits entre capital 1 treball i, per tant, crear
una identitat comuna en relacié amb els objectius de I’empresa. La par-
ticipaci6 dels treballadors té com a finalitat crear les condicions neces-
saries per estimular la motivacié i I'interés pel treball per mitja dels

grups informals.

La taula 2 mostra els trets essencials de cadascun d’aquests corrents de

pensament.

Taula 2. Trets fonamentals de I'organitzaci6 cientifica del treball i de 'Escola de Recursos Humans

Organitzacio cientifica Escola de Recursos
del treball Humans

Augment de la productivitatamb | Millora de la productivitat per
una organitzacié industrial mitja de I'atenci6 al factor huma
Finalitat adequada, centrada en les
condicions materials i técniques
de la produccié

Mecanicisme: treballador coma | Operari com un engranatge
component d’una maquina que d’una maquina condicionat

és 'empresa també per pautes socials
(influencia idees mecanicistes)

Concepcio del treballador

+ Salari Recompenses i sancions

Elements motivadors « Poder socials (principalment el
reconeixement)
Métodes cientifics i precisos: A més d'incloure els requisits
atenci6 a les condicions objectius de la produccid, s’han
. . materials i tecni isfer els requisi

Condicions de treball aterial S tec ques de de §at§ er els requisits

produccid6 (horaris, temps...) subjectius dels empleats

respecte a la satisfaccié social
en el seu lloc de treball

2.2. Teories motivacionals

Els principis de PEscola

de Relacions Humanes

Elton Mayo i els seus seguidors
basen la seva atenci6 en el factor
huma de les experiencies socials,
cognitives i emocionals que es
desenvolupen en les interaccions
personals dins I'ambient de treball
(amistat, comunicaci6, empatia,
reconeixement, suport mutu, etc.).
Propugnen el foment de la
dinamica de grups i altres
aspectes informals de les
relacions per reparar els buits que
deixen I'organigrama formal i
jerarquic de I'empresa.

. . . ., . . Les causes de la motivacio
Dins de les teories de la motivacié, podem diferenciar aquelles que se cen-

tren a analitzar quins sén els factors interns de les persones -les seves ne-
cessitats— que els mouen a actuar d’'una determinada manera —que
s’anomenen teories del contingut-iles que se centren a determinar quins
son els elements que generen el comportament concret de I'individu —que

s’anomenen teories del procés.

Les teories del contingut estudien
els elements que generen

el comportament concret de
I'individu i se centren a analitzar
quines son les necessitats
personals que mouen els individus
al'acci6.
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Dins de cada grup, podem considerar diferents models que han influit de

diversa manera en les practiques de les organitzacions:

* Teories del contingut: jerarquia de les necessitats de Maslow; teoria dels
dos factors d’Herzberg.

* Teories del procés: teoria de les expectatives de Vroom; teoria de 'equitat

d’Adams i teoria de I’establiment de fites de Locke.

2.2.1. Jerarquia de les necessitats de Maslow

Maslow considera que les persones actuen en funcié de les seves necessi-
tats i que aquestes es poden agrupar i classificar jerarquicament en funcié
de la prioritat de satisfacci6é per part del treballador; la persona tractara
de satisfer primer aquelles necessitats més elementals i només quan
aquestes estiguin satisfetes, dirigira el seu interes a satisfer les de nivell

superior.

Les necessitats es classifiquen en categories:

1) Necessitats fisiques: alimentacié, seguretat...
2) Necessitats psicologiques: autoestima, competéencia...

Aquestes necessitats estan jerarquitzades en una piramide de cinc nivells
(figura 3); quan una persona satisfa les necessitats d’un nivell se sentira
motivada per aconseguir-ne d’altres d’una escala superior, ja que aquest
autor considera que les persones tenen necessitat de créixer i superar-se,
1, per tant, sempre s’esforcaran per ascendir en la jerarquia en termes de

satisfacci6 de les seves necessitats.

Les necessitats més elementals formen la base de la piramide, mentre
que les que no ho sén tant formen la part superior. La taula 3 mostra els

diferents nivells de necessitats de la persona.

Taula 3. Nivells de les necessitats de les persones

Aplicacions a la gestio

de persones

Les teories del contingut centren la
seva atencié en el fet que la gestié
dels recursos humans de
I'empresa es faci tenint en compte
quines son les necessitats,
desitjos i fites dels diferents
individus de I'organitzacié.

Les teories del procés centren la
seva atenci6 en la necessitat que
tenen d’entendre el procés de
motivacio, i la manera com els
treballadors decideixen les
actuacions en funci6 de les
recompenses.

Nivell Necessitat Exemples en ’ambit laboral
1 Fisiologiques Sou, ambient confortable de treball
2 De seguretat Estabilitat en el treball, seguretat social,
salut laboral, dret a la jubilacié
Socials Pertinenca a 'empresa, participacié en
3 equips de treball, lideratge que doni
suport...
4 D’estima Promoci6 professional, reconeixement,
reputacié entre els companys...
5 D’autorealitzacio Exit professional, plaer per la feina ben

feta...
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Figura 3. Piramide de les necessitats de Maslow

M1 MOC, SOCIS

| M2 Mec. de seguretal

| M1 Mec. fsiohogaues |

Segons Maslow:

¢ Una necessitat ja satisfeta deixa de motivar; un treballador que obtin-

Plans de prestacio estil

gui un salari que percebi com a ajustat a les seves contribucions deixara cafeteria

de sentir-se motivat pels diners. ‘ )
Algunes companyies deixen que

* Les necessitats insatisfetes causen frustracio, conflicte i estres; per aixo, ols seus treballadors triin i

és important detectar-les i posar-hi remei, per tal que no generin resul- LT B3R RGO e
reben de 'empresa per ajustar-les

tats indesitjables en I’organitzacio. ales seves necessitats de cada
moment.

Segons la teoria de la jerarquia de les necessitats de Maslow, si es
vol motivar una persona, cal descobrir a quin nivell de la jerarquia
pertanyen les seves necessitats i oferir-li incentius que es corres-
ponguin amb aquesta escala o amb la immediatament superior.

2.2.2. Teoria dels dos factors d’Herzberg

Herzberg va establir una altra teoria del contingut que estableix que hi ha dos
factors implicats en I'aparicié de satisfaccié o insatisfacci6 en el treball: fac-

tors insatisfactoris o higienics i factors de motivacié o satisfaccionals.

Factors insatisfactoris o higienics: fan referéncia a condicions extrin-
seques, que tenen a veure amb el context laboral; quan aquestes condi-
cions no es donen, generen insatisfaccio en el treballador, perd quan si
que hi s6n no necessariament generen satisfaccié en el treballador.

Es consideren com a factors higiénics:

* Salari.

e Seguretat en el treball.

* Condicions laborals.

* Condici6 social.

¢ Qualitat de la supervisio técnica.

e Qualitat de les relacions interpersonals entre els companys i els res-
ponsables.

¢ Normes i procediments de gestié de I’empresa.
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Factors de motivacio o satisfaccionals: estan relacionats amb el con-

tingut del treball. Quan es donen en el treball, crea uns forts nivells

de satisfacci6 en els treballadors; si no es donen, no hi haura aques-

ta satisfaccio.

Es consideren factors motivadors:

e L[’acompliment.

¢ El reconeixement.

* La responsabilitat.

e El progrés.

¢ El treball mateix.

e La possibilitat de creixement.

e L’exit professional.

Figura 4. Esquema de la teoria dels dos factors d’Herzberg

Des del punt de vista de la gestié de persones, aquesta teoria incideix en
diferents situacions que es donen en I’ambit laboral. En la taula 4 es poden
apreciar els diferents suposits possibles dins de I’ambit laboral segons
aquesta teoria.

Taula 4. Diferents situacions laborals segons la teoria d’Herzberg

Presencia de
factors motivadors

Es el cas del treballador ben pagat,
amb seguretat en el treball, que

té bones relacions amb els companys
i amb els superiors,

al qual s’assignen responsabilitats
engrescadores.

Treballador motivat. Suposit 1.

Abséncia de
factors motivadors

Es el cas del treballador ben pagat que
té seguretat en el treball i bones
relacions amb els companys i
superiors, al qual no s’assignen feines
interessants i que esta avorrit en la
seva feina.

Treballador desmotivat. Suposit 2.

Es el cas del treballador mal pagat,
amb poca seguretat en el treball i
males relacions amb els companys

i el cap, al qual no s’assignen tasques
interessants i amb una feina que
avorreix.

Treballador desmotivat. Suposit 3.
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Es donen els factors higienics, i també els motivadors, per la qual cosa el
treballador se sentira motivat. En aquest cas, cal que se segueixin assig-
nant al treballador treballs que suposin nous reptes i que se li mantinguin
els factors higienics (suposit 1).

Es donen els factors higienics, pero no els motivadors; la cual cosa fara
que el treballador se senti desmotivat. Cal que s’assignin noves tasques al
treballador per tal de fer que tingui nous reptes professionals i que se li
mantinguin els factors higiénics (suposit 2).

No es donen ni els factors higiénics ni els motivadors; caldra que es modifi-
qui el lloc de treball de manera que el treballador tingui condicions salarials
1 d’estabilitat millors, i que la seva activitat professional li proporcioni nous
reptes (suposit 3).

Els factors higiénics o ambientals son els que envolten I’activitat la-
boral en si i constitueixen la causa principal del descontentament
en el treball.

Els factors motivadors son els relacionats amb el contingut del
treball en si mateix i constitueixen la causa primordial de satis-
faccio.

2.2.3. Teoria de les expectatives de Vroom

La teoria de les expectatives de Vroom és una de les teoria del procés, que
tracta d’explicar els passos que porten a la motivacié, i com actua cada per-
sona davant de les situacions a les quals s’enfronta.

Vroom va desenvolupar la seva teoria de les expectatives, segons la qual
la major part del comportament de les persones esta sota el seu control
voluntari, i I’esforc que cada individu esta disposat a realitzar depen de les
possibilitats que creu que té d’aconseguir el seu objectiu i del valor que
déna a la recompensa que obtindra.

Es a dir, la motivacié depén de com es donen les variables segiients:

* La intensitat amb que el treballador desitja obtenir alguna cosa, que
anomena valéncia.

¢ La percepci6 que té el treballador sobre la probabilitat que té d’aconse-
guir-ho realitzant un esfor¢ determinat, que anomenara expectativa.

En la figura 5 es pot apreciar com incideixen aquests valors en la motiva-

ci6 segons aquesta teoria.

Eliminar la insatisfaccio

i generar satisfaccio

Segons la teoria dels dos factors
d’Herzberg, cal incidir en una
doble direccié que elimini la
insatisfacci6 i, alhora, generi
satisfaccio.

Increment salarial per

augment de productivitat

Donats els increments salarials
que poden obtenir els treballadors
per incrementar la productivitat, hi
haura treballadors que ho
valoraran molt i estaran disposats
a fer un sobreesfor¢ per assolir
I'increment de productivitat que els
suposara millores retributives, i
d’altres que ho valoraran poc i per
als quals no pagara la pena fer
I'esforg.
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Figura 5. La motivaci6 segons la teoria de les expectatives de Vroom

Molvackh = Yalencia x Expeciatina

La teoria de les expectatives de Vroom reconeix la complexitat de la
motivacié i el fet que aquesta sera diferent per a cada persona, ja
que dependra de la percepcié subjectiva sobre la possibilitat que un
acte determinat se segueixi d’'un resultat concret i de la importancia
que concedim a aquests resultats.

2.2.4. Teoria de la finalitat de Locke

Desenvolupada el 1968, la teoria de la finalitat de Locke estableix que
I’establiment de fites és el que determina el comportament de les per-
sones. Considera que I'individu es motiva per mitja de I’establiment de
fites conscients i voluntaries. La motivacié augmentara a mesura que
les fites parcials es vagin aconseguint i s’acostin a 1’objectiu final. En
la figura 6 es pot apreciar com funciona el procés de motivacié segons

aquesta teoria.

Figura 6. Procés de motivacié segons la teoria de la finalitat de Locke

. Acompliment
Establiment desitjat per —* Compensacions
de fites ‘ o
l'organitzacié

Per motivar els treballadors segons aquests postulats caldra:

* Definir les fites que es pretenen assolir; aquestes han de ser clares, sig-
nificatives, assolibles i han de representar un repte per als treballa-
dors. Si des del departament de recursos humans s’estableixen fites
que els treballadors no tenen capacitat per assolir, aquests es desmoti-
varan i no s’esforcaran a millorar la seva activitat.

* Propiciar la participaci6 dels treballadors en la fixacié d’aquests ob-
jectius; una persona que es compromet amb una fita té més interes
a assolir-la.

* Els objectius han de ser esglaonats en importancia i dificultat, i ade-
quats als coneixements i habilitats dels treballadors.

e [’assoliment de cada objectiu ha d’estar lligat a un sistema de compen-
sacio.

e Cal que hi hagi retroaccié al treballador a través de I’oferiment d’infor-
maci6 i dades sobre els seus avencos per tal que pugui reorientar el seu

I’esforg.

Alguns exemples de fites

Algunes fites que es poden
plantejar en I'ambit laboral seria
incrementar les vendes

en un determinat percentatge, o
disminuir el nombre de productes
defectuosos i de queixes
efectuades pels clients.

El compromis del treballador crea
el desig d’assolir |a fita superant
els problemes que puguin sorgir.
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Actualment, aquest sistema ha adquirit una gran importancia en la direc-

ci6 de les persones en l'organitzacio.
2.2.5. Teoria de I’equitat d’Adams

La teoria de ’equitat formulada per Adams explica la influéncia que exer-
. . . .. La percepci6 de justicia
ceixen les percepcions sobre el tracte just o injust que reben les persones

dins ’entorn laboral sobre la seva motivacié. Aquest autor considera que Adams considera que les
percepcions de justicia i

els individus fan comparacions entre les contribucions que realitzen i les imparcialitat tenen una gran

recompenses que obtenen de ’empresa i les que fan i reben els seus com- importancla en la motivacio.

panys de treball.

Aquesta teoria de la motivaci6 es basa en la idea que a les persones els motiva
el fet que els tractin de manera equitativa; se senten motivades pel seu tre-
ball quan hi ha un equilibri entre I’esforg realitzat i la retribucié rebuda, i quan
no hi ha diferencia significativa respecte al que obtenen els companys que es-
tan en una situacié similar. En sentit contrari, la sensacié d’injusticia o ine-
quitat genera insatisfaccio i frustracié en el treballador, i el fa sentir-se poc

motivat per realitzar la seva tasca professional.
Els elements de la teoria de 'equitat
Dins d’aquesta teoria hi ha quatre elements que sén determinants:

« Lapersona: és el treballador que percep I'equitat o la inequitat de les situacions laborals.

+ La comparacié amb els companys: pot ser qualsevol grup o persones que utilitza el treballador
com a referent.

« Les entrades o inputs: son les caracteristiques i esfor¢os que aporta el treballador.

« Elsresultats: és el que el treballador obté per la seva feina (salari, reconeixement, ascensos...).

En la figura 7 podem veure com actuen aquests elements en el procés de
motivacié segons la teoria de l'equitat d'’Adams.

Figura 7. Procés de motivaci6 segons la teoria de I'equitat d’Adams
Persona qua fa contribucions | percep uns resuliats

l

Compaiatit &b s Sivis conlfibucaans i risullils amb
= 'i.it“"'l;.i'."E P COMpAnys

Aquesta teoria descriu que quan el treballador té una sensaci6 d’inequitat
perque percep que esta recompensat de manera desigual, té diverses pos-
sibilitats per restablir I’equilibri, basicament les segiients:

* Modificar les seves aportacions (inputs) de manera que siguin menors.
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* Intentar modificar els seus resultats, per tal que estiguin en relacié6 amb

les seves aportacions.

¢ Abandonar la feina: a causa de la frustracié i la injusticia que percep i que

pot dur-lo a renunciar.

2.3. Eines d’intervencio

Les diverses teories de la motivacié aporten eines aplicables a la gesti6 de
les persones en I'organitzacié; cadascuna d’elles relaciona les causes d’in-
satisfaccié o desmotivacié amb les possibles accions correctores i aques-

tes, amb les politiques de recursos humans.

Sitenim en compte el conjunt de les principals teories de la motivacio, po-
dem arribar a la conclusié que per tal de motivar els treballadors cal disse-
nyar un entorn en que es pugui donar resposta a les seves necessitats i
expectatives, i que possibiliti, al mateix temps, la consecucié dels objectius

d’obtencié de maxima rendibilitat que pretén I’empresa.

Es considera que el disseny del lloc de treball hauria d’evolucionar des de
la posici6 de ’especialitzacié del treball promoguda pel taylorisme vigent
encara avui en dia en moltes empreses, en la qual els treballadors sén una
peca més de I’engranatge, sense que tinguin cap poder de decisi6 sobre la
seva feina per donar pas a formes d’organitzaci6 del treball que tinguin
com a finalitat crear les condicions necessaries per estimular la motivacié
1 I'interes dels treballadors i prevenir els riscos psicosocials que poden
afectar els treballadors en cas d’'un disseny incorrecte dels llocs de treball.

Organitzaci6 del treball i salut

“Les caracteristiques centrals de I'organitzacio taylorista del treball (dissociacio entre el disseny i 'execu-
ci6 de les tasques, parcellacié i estandarditzacio de les tasques d’execuci6 i retribuciéd per productivitat),
segueixen essencialment vigents a la majoria d’organitzacions, i no solament a les industrials, sind que
han colonitzat gairebé totes les empreses, siguin del sector d’activitat que siguin. El taylorisme continua
sent I'estratégia empresarial de gestié de la ma d’obra més comuna. Com hem vist, s6n precisament
aquestes caracteristiques centrals de I'organitzacio taylorista del treball les que d’'una manera més clara
s’han relacionat amb la salut, en el sentit que el treball €s més perjudicial per a la salut, en la mesura en
qué permet valors inferiors d’autonomia, participacio i desenvolupament d’habilitats Malgrat aixo, en el
disseny de les noves organitzacions s’ignora I'evidéncia i s'insisteix a perpetuar formes d’organitzacié
que la investigacio en ciencies de la salut ha demostrat que s6n nocives.”

Clara Llorens i altres (2005). Organitzacié del treball i salut laboral (pag. 27).

Algunes de les mesures que es proposen per actuar sobre el disseny del
lloc de treball sén les segiients:

e Minima divisié del treball: les tasques definides han de ser les més com-
plexes possibles per evitar que resultin monotones i repetitives a la perso-

na que ocupa el lloc de treball. Per dissenyar aquests llocs de treball s’han

de tenir en compte les capacitats personals dels treballadors que han El treball en equip pot ser un element de

motivacié del treballador.

d’ocupar-los.
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* Potenciaci6 del treball en equip cooperatius: s’han de dotar els equips
d’autonomia i control sobre un conjunt ampli i coherent de tasques.

* Simplificacié de 'estructura de I'organitzacié. Evitant ’excés de nivells je-
rarquics que dificulten i fan més lenta la presa de decisions.

* Recerca de coherencia entre les exigencies del treball i la delegacié de po-
der i autonomia, dotant els grups de treball d’autonomia per operar i de
capacitat de decisié.

e Elaboracié d’'un sistema d’avaluacié de I’acompliment i reconeixement
just, que permeti al treballador una major implicacié en la tasca en valo-
rar-se-li I’esfor¢ que realitza.

* Rotaci6 de tasques: introduint varietat entre les tasques realitzades pel
treballador, alternant les tasques que desenvolupen diverses persones,
per tal d’atenuar el treball monoton i repetitiu.

* Ampliacié de tasques: reagrupant horitzontalment les activitats d’'un ma-
teix lloc de treball per dotar-les de més contingut.

¢ Enriquiment del contingut del treball: fent el treball més complex i inte-
ressant, per tal que el treballador pugui desenvolupar les seves capacitats
personals, professionals i socials.

* Formes de participacié directa dels treballadors: proporcionant autono-
mia als treballadors, potenciant la seva participaci6 efectiva en la presa de
decisions relacionades amb la seva tasca. La finalitat és establir mecanis-
mes per augmentar I'autogestié del contingut de les tasques i les con-
dicions laborals del treballador.

Enriquir el contingut del treball

“(...) es tracta de posar mitjans que superin la divisi6 classica del treball entre tasques d’execucio i
de disseny, la parcel-laci6 del treball (convertit en moviments que duren microsegons, tasques sense
sentit), 'estandarditzacio (cal seguir les instruccions per realitzar cada moviment, el treball esta ex-
cessivament pautat) i la seva concepcié individual (es desenvolupa a I'apartat seglent). La recom-
posicié de processos i 'augment de la influencia sobre la tasca propia i la del departament en el qual
es treballa, sén la base dels canvis en aquest sentit, amb aixo s’assoleix dissenyar tasques de més
contingut, més creatives, i s’aconsegueix un enriquiment del treball.

Amb aquesta finalitat les formules més Utils poden ser, d’una banda, la rotaci6 entre llocs i, de I'altra,
desenvolupar alguna forma de participacio directa dels treballadors.”

Clara Llorens i altres (2005). Organitzacié del treball i salut laboral (pag. 137).
En aquest sentit, els dltims cinquanta anys s’han desenvolupat dos ambits

d’estudi prioritari que avui formen part de les politiques habituals de la
majoria d’empreses:

1) El disseny de llocs de treball. Algunes de les mesures que els diferents
autors proposen per tal d’augmentar la motivacié dels treballadors fan re-

Accions d’enriquiment

del contingut dels llocs
de treball

Algunes de les condicions per
I'enriquiment del contingut del lloc
de treball serien:

+ Incorporaci6 d’algun nivell
d’autocontrol i responsabilitat
en el treball.

+ Dotar el treballador
d’autonomia per planificar el
seu propi treball.

» Combinacio de tasques
especialitzades i noves que
promoguin la formacié
continuada del treballador.

mm

Per ampliar el tema de disseny del
lloc de treball com a element
motivador, consulteu la seccié
“Annexos” del web d’aquest credit.
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feréncia al disseny del lloc de treball per tal que aquest satisfaci tant els
requisits i expectatives de les persones que els ocupen com els de 1’orga-
nitzacié. Algunes de les mesures que es proposen sén les segiients:

* Dissenyar llocs de treball que s’adaptin a les motivacions i valors de les
persones que els ocupen.

* Dissenyar tasques que estiguin en consonancia amb les motivacions dels
treballadors.

¢ Definir objectius de treball clars, estimulants i assumibles pels treballa-
dors que han d’assolir-los.

¢ Facilitar als treballadors els mitjans necessaris per aconseguir els objec-
tius de treball.

¢ Crear entorns de treball que facilitin el suport al treballador.

* Reforcar els sistemes que valorin I'assoliment de les fites plantejades pels
treballadors.

2) Els sistemes de remuneracio i compensacio. Les organitzacions s’han de
dotar de sistemes que compensin I'aportaci6 efectuada pels treballadors. Ac-
tualment, els sistemes de retribucié es dissenyen tenint en compte quin és el
paper que cada persona desenvolupa dins de 1’organitzacié; quina és I’aporta-
ci6 concreta de cada treballador: les organitzacions disposen de sistemes de
valoracié dels llocs de treball que els permeten atorgar un valor a cadascuna
de les funcions que s’exerceixen dins de 1’organitzacié, per poder, posterior-
ment, atribuir una compensacio especifica. En els darrers temps han guanyat
protagonismes els sistemes d’incentius anomenats d’avaluacié de ’acompli-
ment, que incorporen el model de competéncies com a element complemen-
tari dels resultats en I'avaluacié de I'acompliment, incentivant no només el
grau de consecucio dels resultats per part del treballador, sin6 també el grau
de desenvolupament de les competencies.

La taula 5 mostra les accions correctores que es plantegen des de la direc-
ci6 de persones per actuar sobre les causes de desmotivacio.

Taula 5. Actuacions de les politiques de direcci6 de persones sobre les causes de desmotivacio

Causes de desmotivacio

Accions correctores

Politiques de direccio de persones

Lloc inferior a la capacitat del treballador
Falta d’expectatives

Trafic d’influéncies per la promocio6 i
oportunitats

Possibilitats de promocio
Planificaci6 de carreres

Politica de seleccio
Politica de promocié

Tasques rutinaries i repetitives

Enriquiment del treball
Treball en equip’
Rotacio

Disseny dels llocs de treball
Organitzacio del treball
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El factor huma a I'empresa

Tasques perilloses
Tasques dures

Mitjans adequats
Prevencié i proteccio

Politica de prevenci6 de riscos i seguretat en el
treball

Impossibilitat de participar en decisions
Manca d’autonomia i llibertat
Incompeténcia consentida

Injusticies

Despotisme

Rivalitats i critiques

Mal ambient, desconfianca, recel
Manca de comunicacié

Comunicacié adequada

Participacio efectiva

Direcci6 participativa i democratica
Reconeixement del treball

Informacié de resultats

Avaluacio de la gestié amb criteris objectius
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Introduccio

Les organitzacions estan formades per persones. Persones que es comu-
niquen, persones que treballen plegades per tal d’assegurar el desenvolu-
pament diari de les organitzacions. Cada dia es produeixen multitud de
processos de comunicacié que involucren les persones de I’organitzacié; la
manera en que es realitzen afectara el comportament global. Per aquest
motiu, en aquesta unitat didactica tractarem el paper de la comunicacié
dins de la vida de I'organitzaci6 i els mecanismes per millorar les nostres
habilitats comunicatives dins de I’ambit laboral.

La relaci6 de les persones de ’organitzacié propicia I’aparicié de conflic-
tes entre els seus membres. I’organitzaci6 els ha de detectar i gestionar
adequadament per tal que puguin suposar un motor d’innovacié i de canvi
sense suposar elements d’enfrontament i desgast en les organitzacions.
La negociacié és una d’aquestes vies de resolucio6 pacifica dels conflictes,
ja que, per mitja del dialeg i la comunicacié, permet assolir acords en be-
nefici mutu i de I'organitzacio.

Aquesta unitat didactica esta composta de dos nuclis d’activitat. En el nucli
d’activitat, “La comunicaci6 en ’entorn laboral”, es treballa el concepte de co-
municacié, fent un estudi dels seus diferents elements i etapes, aixi com les
barreres que poden sorgir i que dificulten aquesta comunicacio.

En un moment es fara una reflexié sobre els nivells i tipus de comunicacié
que es donen en I’ambit empresarial, proposant una serie de tecniques que
han de permetre millorar les vostres competéncies comunicatives en I’en-
torn laboral.

En el nucli d’activitat “Conflicte i negociacié” s’abordaran els tipus de con-
flicte que es donen en ’empresa i el paper que tenen aquests en I’organit-
zaci6. Es fara una aproximacié al concepte de negociacié com a via de
solucié de conflictes, treballant els tipus , fases i elements de les negociaci-
ons. L’estudi d’aquestes magnituds possibilitara comprendre el funciona-
ment de les técniques que han de permetre millorar la capacitat de
negociacio, fent una especial incidencia en aquelles tecniques de manipula-
ci6 propies de les negociacions competitives i en les tecniques que han de
permetre efectuar negociacions cooperatives que generin guanys mutus
per a les parts implicades.

Per treballar els continguts d’aquesta unitat didactica, és convenient fer una
primera lectura del material teoric, i anar fent les activitats i els exercicis
d’autoavaluacié que es proposen en el material web. Els annexos proposats
han de permetre donar una visi6 més profunda sobre alguna de les mateéries
tractades i veure’n la plasmacié en suposits practics.
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Objectius

En acabar la unitat didactica heu de ser capacos de fer el segiient:

1. Explicar quins sén els elements del procés de comunicacié.

2. Conceptualitzar els termes més importants de la comunicacié i con-
cretar-los en la comunicacié que es produeix en I’ambit laboral.

3. Adquirir habilitats per millorar la comunicacié en tots els canals
possibles a ’empresa.

4. Coneixer estrategies practiques de comunicacié en I’entorn de tre-
ball.

5. Descobrir la funcié que compleix la comunicacié personal en les or-
ganitzacions.

6. Identificar les barreres que dificulten una comunicacié eficac.

7. Analitzar per que succeeixen els conflictes en el grup.

8. Distingir entre conflicte funcional i conflicte disfuncional.

9. Coneixer les tecniques i estrategies de solucié de conflictes.
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1. La comunicacio en ’entorn laboral

La comunicaci6 és inherent al funcionament de tota organitzacié; en qual-
sevol collectiu huma la comunicacié que s’estableix entre els seus mem-
bres és el que els permet transmetre informacié i construir les relacions
entre ells. Comunicar impregna totes les activitats de 1’organitzacio; les
funcions de planejar, organitzar, dirigir, executar, etc. requereixen activi-
tats de comunicacié.

La comunicacié esdevé un element fonamental en tots els processos que
es desenvolupen en I'organitzacié i n’és un element clau, tant en I’ambit
interpersonal, en allo que fa referencia a la motivacié de les persones dins
I'organitzacié, com en els aspectes organitzacionals, que fan referéncia a
la cultura de I'organitzacié. La comunicacié és una eina que possibilita que
els membres de 'empresa assoleixin les seves fites individuals i de grup.

1.1. El procés de comunicacié

La comunicacié és un element important en la nostra vida social, ja que el
realitzem de manera constant —-i moltes vegades inconscient- tant eme-
tent com rebent missatges.

La comunicacio consisteix en l'intercanvi d’informaci6 i coneixe-
ments d’'una persona o grup a una altra, a través d’una serie de sim-
bols comuns.

Aquests simbols que utilitzem en la comunicacié poden ser verbals o no
verbals; el llenguatge seria el sistema de simbols més evolucionat i espe-
cific de la raca humana.

La comunicacié pot ser entesa com un procés psicologic i interactiu, per
mitja del qual les persones influeixen en els altres i transformen el seu en-
torn.

La comunicacié va molt més enlla de les paraules que emetem; la comu-
nicacié a través del llenguatge només és una petita part de la nostra ex-
pressivitat com a éssers humans. Les investigacions dutes a terme per
alguns autors demostren que en una presentacié davant un grup de perso-
nes, el 55% de 'impacte és determinat pel llenguatge corporal (postura,
gestos 1 contacte visual); el 38% pel to de veu, i només el 7% pel contingut

de la presentaci6 expressat a través del llenguatge oral. La veu i el llenguatge corporal condicionen el
significat d’allo que diem.
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1.1.1. Esquema del procés de comunicacié

En la figura 1 es mostra el procés que segueix la comunicacié, des de
I’emissor, que transmet el missatge, fins al receptor, que el rep.

Figura 1. Esquema del procés de comunicacio

2 e

Racaplor

1.1.2. Elements del procés de comunicacié

La comunicacié és el resultat de I'enteniment entre emissor i receptor, pero
en aquest procés intervenen una serie d’elements que la condicionen: emis-
sor, receptor, missatge, codi, context, canal, soroll i retroaccio o feed-back

¢ Emissor: és la persona que transmet el missatge al receptor, i espera alho-
ra una resposta seva sobre aquest missatge. Pot ser una persona o un grup
de persones. En el marc d’una organitzacid, I’emissor és aquell treballador
o responsable amb idees, intencions, informacié i proposit de comunicar-
se.

* Receptor: és la persona o persones de I’organitzaci6 que s6n destinata-
ries de la comunicacié. Es vital per assegurar que hi ha comunicacio; si
no hi hagués receptor, no n’hi hauria, ja que la comunicacié no es defi-
neix pel missatge que s’emet, siné pel que el receptor interpreta
d’aquest missatge.

¢ Missatge: és el contingut d’allo que es vol transmetre; pot ser una idea,
una informacid, sentiments...

El missatge pot adoptar una forma verbal o no verbal i pot consistir en
llenguatge escrit, llenguatge oral, mirades, to de veu, postures del cos, etc.

Dins de les organitzacions, els responsables de grup tenen moltes finali-
tats a I’hora de comunicar-se amb els membres del seu equip: fer que els
altres entenguin les seves idees; entendre les idees de les persones del
grup, induir-los a un comportament o una acci6 concreta, etc. El missatge

El significat de la comunicacio
és la resposta que s’obté.

Els estudiosos de la comunicacio
diuen que no és possible no
comunicar; algun tipus de
missatge s’emet fins i tot quan
no es diu res i s’esta quiet.




Relacions en I'equip de treball 9

Comunicacié i negociacio

és allo que I'’emissor vol comunicar al receptor i la seva forma estara de-

terminada, en molts casos, pel mitja a través del qual aquest es transmet.

* Codi: és el conjunt de simbols o signes especifics que utilitza ’emissor per
expressar el seu missatge. Perque la idea o informaci6 que I’emissor vol
transmetre es pugui comunicar cal que la tradueixi a un conjunt sistema-
tic de simbols, per exemple, el llenguatge escrit. La funcié de la codificacié
és proporcionar la forma a través de la qual les idees i intencions es poden

formular com a missatge.

e Canal: és el mitja a través del qual es transmet el missatge. En una orga-
nitzacié, la comunicacié es pot realitzar a través de diferents canals, tant
escrits com orals: comunicacions personals, telefon, reunions de grup, co-

municacié telematica, etc.

¢ Context: consisteix en la situacié en que es troben les persones que es co-
muniquen i que permet fer una correcta comprensié del missatge que
I’emissor ha volgut emetre. Un mateix missatge en diferents contextos la-
borals pot tenir significats molt diferents.

* Soroll: sén tots aquells aspectes aliens a la comunicacié interpersonal que
dificulten la comprensié del missatge i que es poden produir en qualsevol
etapa del procés. Podem considerar que hi ha un soroll en una comunica-
ci6 escrita en que no s’entén la lletra de ’emissor, la qual cosa dificulta la

comprensi6 del missatge per part del lector.

¢ Retroaccio o feed-back: consisteix en la resposta que el receptor esta
proporcionant a ’emissor sobre I'impacte que li causa el missatge que
aquest li ha dirigit. La retroaccié és de gran importancia en el procés
comunicatiu, ja que permet determinar a I’emissor si el receptor ha re-
but correctament el missatge i I’ha compres. La resposta del receptor
al missatge emes per I’emissor pot consistir en un missatge oral, un

gest, una mirada, etc.

La retroaccié en les comunicacions telefoniques

En la comunicacié oral en qué emissor i receptor estan cara a cara, la retroaccio acostuma a produir-
se amb mirades o gestos corporals per part del receptor; una manera habitual d’acabar una conversa
és desentendre-se’n, no mirant els ulls de l'interlocutor, per exemple.

En les converses telefoniques, la retroaccié no es pot produir amb aquests gestos corporals i, per
tant, és necessari formular petits comentaris, per tal que I'emissor sapiga que I'estem escoltant i en-
tenem el missatge que ens transmet.

1.1.3. Etapes del procés de comunicacio

La comunicaci6 és un procés interactiu i dinamic que des del moment que
s’inicia, amb la necessitat de ’emissor d’efectuar una comunicacio, fins

que arriba al punt final en que aquest té constancia que la seva informacié

Persones comunicant-se amb el llenguatge
dactilografic per a persones sordes.

Qualsevol element que pertorba
o distorsiona la comunicacié
és un soroll.
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ha estat rebuda pel receptor recorre una serie d’etapes. El procés de co-
municacié es planteja en les etapes segiients:

1) Configuracio de la idea: I’emissor vol transmetre una idea. La primera
etapa consisteix en l’elaboracié de la informacié que vol transmetre.
Aquesta ha d’estar confeccionada en funcié de 1’objectiu que vol aconse-
guir, triant també el codi i el canal que li semblin més adequats en funci6

del tipus de missatge i del receptor.

2) Codificacié: tan bon punt la informacié esta elaborada, aquesta s’ha de
codificar per mitja de senyals que puguin ser compresos tant per I’emissor
com pel receptor. Per tal que la comunicacié es produeixi, és necessari que
I’emissori el receptor reconeguin el codi emprat i donin un significat iden-

tic als senyals que componen el missatge.

3) Transmissié del missatge: I’emissor, un cop ha elaborat i codificat el
missatge, el transmet a través del canal seleccionat, per tal que arribi al
receptor. Perque aquesta comunicaci6 sigui efectiva és necessari que el
canal escollit sigui I’adequat en funcié del tipus de comunicacié i que no
es produeixin sorolls o pertorbacions que dificultin o impedeixin la co-

municacio.

4) Recepcio: la transmissié del missatge permet que el receptor el rebi a
través dels seus sentits. El destinatari del missatge ha d’estar en disposi-
ci6 de rebre’l per tal que la comunicacié6 s’efectui.

5) Descodificacié: un cop rebut el missatge per part del receptor, aquest
I’ha de descodificar, interpretant el conjunt de senyals emesos per I’emis-

sor i comprenent el missatge que ha rebut.

6) Retroaccio o feedback: és I'tiltim pas del procés de comunicacio, el re-
ceptor completa el procés de comunicacié en transmetre una resposta ver-
bal o no verbal a ’emissor, que indica si ha compres correctament el

missatge.

1.1.4. Barreres de la comunicacio

La comunicacié és un acte complex que, perque sigui efectiu, requereix
que tots els elements que hi intervenen estiguin alineats amb la finalitat
comunicativa que es pretén. Parlar llenguatges diferents, la falta d’entesa
o la inexisténcia d’'un context comu sén alguns dels elements que poden

provocar interferéncies que dificultin o impedeixin la comunicaci6.

Aquestes interferencies apareixen tant en les relacions personals com en

les relacions internes de I’empresa i les anomenem barreres.

La primera fase del procés de
comunicacio6 consisteix en el fet
que I'emissor decideixi qué vol dir,
com ho vol dir i a qui ho vol dir.

La codificacio consisteix en la tria
per part de I'emissor d’un
llenguatge determinat, que
anomenem codi.

Una vegada codificat el missatge,
cal triar un determinat canal de
comunicacié per emetre’l.

La bilateralitat

de la comunicacio

La comunicacié és un procés
bilateral i dinamic; quan el
missatge ha estat transmes per
I'emissor, el receptor mitjancant la
retroaccid li ofereix informaci6 que
li permet saber si ha entés el
missatge. D’aquesta manera, la
informacio flueix de I'emissor al
receptor, i novament a I'emissor.
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Les barreres de la comunicacidé soén interferéencies personals, fisi- . .
Les emocions actuen com a filtres

ques o semantiques que dificulten o impedeixen que la comunicacié de qualsevol acte de comunicacio.

es realitzi de manera efectiva.

Les barreres de comunicacié poden ser de diferent tipus:

* Barreres personals: son aquelles interferencies de la comunicacié que es

La subjectivitat

deriven de les emocions, dels mals habits d’escolta i de la personalitat o de la realitat

sistema de valors de I’emissor o el receptor.
La realitat és sempre subjectiva i,
per tant, depén de cada individu.
Les persones interpretem el que
ens mostren els sentits i la imatge
que ens formem 'anomenem

No escoltar, la manca de concentracio, la particular personalitat de I'emissor o el receptor o les realitat.

emocions de vergonya, irritacio, ira, enuig... son alguns exemples de barreres personals que di-
ficulten la comunicacié. En I’ambit laboral, sé6n molt frequents les barreres personals; un treba-
llador que tingui un problema personal amb el seu cap, perquée aquest té actituds molt
autoritaries, estara a la defensiva, i qualsevol missatge que rebi d’ell estara distorsionat per
aquest sentiment de rebuig. La comunicacié és més eficient quan hi ha sintonia entre I’emissor
i el receptor.

Algunes barreres personals

En la figura 2 es mostra com actuen les barreres personals; com es creen
les actituds i com es poden modificar. El sistema receptor, a més dels pen-
saments, també depén dels sentiments i les actituds. L’esquema mostra

de quina manera es formen i es modifiquen aquests.

Figura 2. Manera d’actuacié de les barreres personals
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- . . i — i I
Barreres fisiques i barreres
personals
¢ Barreres fisiques: son les interferéncies que es produeixen en ’ambient Les barreres fisiques provoquen

una reaccio diferent de les

en que s’efectua la comunicacié. S6n barreres fisiques el soroll, la manca e

de temps, un espai poc apropiat, unes obres en I’edifici del costat que pro- com el receptor tenen interés a
eliminar-les per afavorir la
dueixen molt de soroll i dificulten la comunicacié de les persones que es- comunicacio, cosa que no sempre

succeeix amb les personals.

tan fent una reunio, etc.
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¢ Barreres semantiques: son aquelles que tenen 'origen en la interpretacid
incorrecta del significat dels simbols que s’utilitzen en la comunicacié.
Una interpretacié equivocada del significat d’algun dels simbols utilitzats
o una perdua o deformaci6 dels significats de la comunicacié sén barreres

semantiques.

Les barreres semantiques

L’existéncia d’'un context comu entre I'emissor i el receptor disminueix la probabilitat que es produei-
xin aquests tipus de barreres.

Per tal d’evitar barreres semantiques, I'emissor s’ha de situar en el paper del receptor i codificar els
simbols tenint en compte la manera com aquest els interpreta.

Una altra manera de minimitzar els errors de comunicacié produits per barreres semantiques és re-
correr a la retroaccié per tal de verificar si efectivament el missatge ha estat entés tal com I'emissor
tenia intencié de fer-ho.

1.2. La comunicacié en I’entorn laboral

Perqueé una organitzaci6 funcioni és necessari que tingui una bona po-
litica de comunicacié, que estableixi els canals necessaris per informar
1 escoltar els treballadors en relacié6 amb aquells temes que els afecten i
que fomenti la seva participacié en les decisions de I’empresa. Perque
aixo sigui possible, ha de tenir un bon sistema d’informacié que perme-
ti que el treballador tingui accés als canals d’informacié i comunicacié

necessaris.

La politica de comunicacié6 interna de ’empresa és el sistema de re-
lacions establertes entre les persones, els departaments i les funcions
de 'empresa que han de constituir un tot organitzat, dissenyat se-
gons els objectius de I’empresa.

La politica de comunicacié interna es considera una de les politiques més
importants del departament de recursos humans. Aquesta funcié implica
millorar els canals de comunicaci6 interna vetllant per la coherencia en-
tre els missatges emesos per l'organitzacié i la seva percepcié per part
dels seus destinataris.

Desenvolupar una bona politica de comunicacié interna implica consi-
derar la comunicacié com una font de desenvolupament, integracié i

implicaci6 dels seus membres, i una visié compartida de la realitat.

La comunicaci6 interna es basa a rebre informacié (seleccionant-la i pro-
cessant-la) i difondre-la als membres de ’organitzacié (comunicant-la, for-

malitzant-la, triant el canal i valorant-ne I'impacte).

Beneficis d’'una

comunicaci6 interna eficac

» Possibilita una reduccié de la
conflictivitat.

» Incrementa la identificaci6 del
treballador amb I'empresa.

» Millora el clima intern i
augmenta la cohesi6 del grup.

» Suposa un increment del
rendiment i la productivitat.

» Eleva 'autoestima de les
persones.
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1.3. Nivells i tipus de comunicacié en I’entorn laboral

Dins de les organitzacions hi ha diferents tipus de comunicacié. En una
primera aproximacié al tema hem de diferenciar la comunicacié en funcié
de l'origen de les parts que hi intervenen i, en aquest sentit, diferencia-
rem la comunicacié interna, que és la que es realitza en el si de 'organit-
zacio entre els seus diferents membres, de la comunicacié externa, que fa
referéncia a aquells processos d’intercanvi d’informacié que manté I’em-

presa amb el seu entorn.

La comunicacié interna de ’empresa és el conjunt de processos
que permeten l'intercanvi d’'informacié entre els membres dels
diferents estaments jerarquics i departaments de ’organitzacio.

Analitzarem només els processos de comunicacié interna que es produei-

xen en '’empresa. Per classificar-los utilitzarem diferents criteris:

¢ En funcié de 'estructura o la xarxa utilitzada.
¢ En funcié de la direccié del flux de la informacié.
¢ En funcié de la periodicitat.

* En funcié del mitja utilitzat.

Les noves tecnologies de la comunicacid
i la informacié han afavorit la comunicacié
interna a I'empresa.

En la taula 1 classificarem els diferents tipus de comunicacié que es pro-

dueixen en ’empresa en funcié d’aquests criteris.

Taula 1. Classificacié dels processos de comunicaci6 dins de I'empresa

Criteri de classificacio Tipus de comunicacio
Estructura o xarxa utilitzada Formal
Informal
Descendent
Direcci6 del flux Ascendent
d’informacioé Horitzontal
Transversal
e Oral
Rl « Escrita
+ Permanent
Lo + Amb periodicitat fixa
2elglpegedciat * Amb periodicitat variable
+ Ocasionals

1.3.1. Comunicacioé en funcié de I’estructura o xarxa utilitzada:
comunicacio formal i informal

Dins de les organitzacions, es produeixen dos tipus de comunicacié dife-
rent en funcié de si aquesta s’efectua dins I’estructura jerarquica de I’em-

presa o es fa al marge d’aquesta estructura.
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La comunicacié formal és aquella que es realitza dins de
I’estructura formal de I'organitzacié, seguint els nivells
jerarquics establerts.

La comunicacié formal esta subjecta a les normes, procediments
1 canals establerts per I’organitzacid, i els que hi participen ho fan

en funcié del rol que tenen assignat en ’organitzacio.

1. Xar<a en cadena — Canals de
2, ¥arsa en astralla CAHT N B
Els canals més habituals que s’utilitzen en la comunicaci6 for- 3. Karxs en BaIre Noes
, D . 4, Xarca en carcle
mal s6n els taulers d’anuncis, busties de suggeriments, entre- 5. Harc oa vies (" Nodes: persones,
vistes, cartes, revista d’empresa, intranet de ’organitzacio, mungies IR

depanamenis, alc

correu electronic...
Tipus de xarxa de comunicaci6 formal a 'empresa

La funcié principal de la comunicacié formal és la transmissié d’ordres i
informacions per part de I’organitzacio, la coordinacié dels recursos mate-
rials 1 humans de ’empresa i la coordinacié entre els diferents departa-
ments i persones dins de I'organitzaci6.

La comunicacio informal és la que es produeix al marge de I’estruc-
tura formal de I’organitzacio6 i sorgeix de manera espontania i flexi-
ble entre els membres de I’organitzacio.

Els fluxos de comunicacié informal milloren la comunicacié a 'empresa
en crear canals alternatius que sovint sén més rapids i eficacos que els ca-
nals formals. En algunes ocasions, aquestes xarxes serveixen per substi-
tuir les xarxes formals ineficaces i expressar sentiments i informacions
que no poden circular per la xarxa formal.

Els rumors

El sistema de rumors és un important canal de comunicacio6 informal en totes les organitzacions.
Es un mecanisme de comunicacié més rapid i efectiu que els sistemes formals de comunicacié
dins de I'organitzacié. Els rumors suposen una proximitat entre els treballadors i poden suposar
un alliberament de la tensi6 i I'estrés. El problema que plantegen els rumors és la facilitat que
tenen de distorsionar el missatge, ja que no hi ha cap garantia sobre la fiabilitat i I'origen de la
informacié que hi circula i és facil que es produeixin distorsions en les successives transmissions
del missatge.

1.3.2. Comunicacié en funcié de la direccié del flux d’informacio:
comunicacioé ascendent, descendent, horitzontal i transversal

L’estructura de I'organitzacié estableix una serie de nivells jerarquics. En
funcié de la direcci6é que prengui el flux d’informacié que circula a través
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d’aquesta estructura, diferenciarem la comunicacié ascendent, descen-

dent, horitzontal i transversal.

La comunicacié descendent és la que circula des dels directius fins
als treballadors, és a dir, de dalt a baix en I’organitzacio.

L’objectiu principal de la comunicaci6é descendent és informar, coordinar
1 motivar el treballador. Per mitja d’aquesta comunicacié es transmeten
les ordres i instruccions sobre la realitzacié de les tasques i sobre els pro-

cediments i practiques que es realitzen en ’organitzacio.

Les formes més habituals de comunicacié descendent en les organitza-
cions s6n la comunicacié cara a cara, les reunions, les conferéencies, les

videoconferencies, els taulers d’anuncis, les memories, les circulars,

etc.
La comunicaciéo ascendent és aquella en que la informacié flueix | |
dels treballadors cap als seus caps, és a dir, de baix a dalt en I’estruc- La comunicacié ascendent

proporciona retroaccio sobre el
grau de satisfaccié dels
treballadors i sobre com avaluen
aquests I'actuacié dels directius.

tura jerarquica de I’organitzacio.

La finalitat de la comunicaci6 ascendent és que I’organitzaci6 tingui co-
neixement de les necessitats i expectatives dels treballadors i permeti
que aquests puguin manifestar les seves queixes i suggeriments i,
d’aquesta manera, se sentin involucrats en el funcionament de 1’orga-

nitzacio.

Les formes més habituals sén la comunicacié cara a cara, les entrevistes

informals, les enquestes, les busties de suggeriments, etc.

Les formes més habituals de

La comunicacid horitzontal és la comunicacié que s’estableix entre comunicacié horitzontal s6n les
y . . .. . reunions de treball, els informes,
els membres d’'un mateix nivell jerarquic. els correus electronics, etc.

La comunicacié horitzontal és basica en les organitzacions, ja que, d’'una
banda, possibilita el funcionament general de I’empresa i, a més, facilita
la relaci6 entre els companys, la qual cosa redunda en I’obtencié d’un bon

clima de treball.

La comunicacio en diagonal és la que es produeix entre dos mem-
bres de 'empresa que tenen diferents nivells jerarquics i, a més,
son de departaments diferents.
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1.3.3. Comunicacio en funcié del mitja utilitzat: oral i escrita

La utilitzacié del codi de signes lingiiistic pot donar lloc a dos tipus dife-

rents de comunicacié: la comunicacié oral i la comunicacié escrita.

La comunicacio oral consisteix en qualsevol tipus de comunicacid
en que s’utilitzi la veu com a transmissor, sia en presencia directa
(reunid, entrevista, etc.) com per algun mitja (telefon, videoconfe-
réncia, etc.).

Quan es produeix aquesta presencia fisica directa dels interlocutors, la re-
troacci6 és immediata i es produeix normalment a través dels signes no

verbals de la comunicacié (mirada, postures del cos, etc.).

La comunicacio escrita consisteix en la transmissié del missatge a
través dels signes grafics de ’escriptura.

1.3.4. Comunicacio en funcioé de la freqiieéncia: permanents,
amb periodicitat fixa, amb periodicitat variable i ocasionals

La comunicacié en funcié de la freqiiéncia és segons la periodicitat
amb que es realitzen les comunicacions en ’organitzacié. Diferencia-

rem entre:

* Comunicacions permanents: sén les que s’utilitzen de manera cons-
tant per transmetre informacié necessaria per al desenvolupament
diari de l'organitzacié (comunicacié cara a cara, instruccions escri-
tes, etc.).

¢ Comunicacions amb periodicitat fixa: son les que no tenen caracter diari
pero si una freqiiencia determinada (reunions setmanals o quinzenals pla-

nificades, etc.).

* Comunicacié de periodicitat variable: es realitzen sovint pero sense estar
predeterminat el moment en qué s’efectuaran. Es poden adaptar amb
més facilitat a la situacié6 i les necessitats concretes de I'organitzacié (cor-

reu electronic, reunions ocasionals, etc.).

¢ Comunicacions ocasionals: son les que es realitzen de manera excepcional
quan la situacié ho requereix (realitzaci6 de jornades sobre temes con-

crets, tallers o workshops, etc.).
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1.4. Técniques de comunicacio

En les organitzacions, el tema de la comunicacié revesteix una gran im-

portancia; de vegades, la informacié no arriba al seu receptor perque el

missatge no s’ha rebut o la recepcié ha estat erronia: un text excessiva-

ment llarg o de lectura feixuga, o una reunié informativa massa prolonga-

da 1 monotona, poden dificultar la comunicacié amb els efectes negatius

que aixo implica per a ’organitzacio.

Per evitar-ho caldra tenir en compte unes pautes generals a ’hora de pla-

nificar aquestes comunicacions que diferiran en funcié del mitja que s’uti-

litzi; el primer que caldra plantejar-se sera el canal que utilitzarem en

funcié del missatge que hagim de transmetre. En la taula 2 es fa una ana-

lisi comparativa dels avantatges i inconvenients de la utilitzacié de la co-

municacié escrita 1 de la comunicaci6 oral.

Taula 2. Comunicacio escrita o oral? (adaptacié font INSHT)

Comunicacio escrita

Comunicacio6 oral

Avantatges

Millor per a fets i opinions.

Millor per a missatges dificils o complicats, ja que poden ser
revisats.

Util quan es necessita portar un registre.
Es pot planificar el missatge i revisar abans de transmetre’l.
Permet eliminar els errors abans de transmetre’l.

Millor per expressar sentiments i emocions.

Més personal i individualitzada.

Permet una interaccié més gran i rebre retroinformacio.
Pot produir un impacte més gran.

Generalment és més barata.

Permet corregir i ajustar el missatge en funcié de la
retroinformacié que es rep i altres pistes no verbals que es
detecten.

Inconvenients

Es més car i cal dedicar-hi més temps.
No hi ha retroinformaci6 o aquesta és més lenta.

No existeix el context no verbal que ajuda a interpretar el
missatge.

No es té la certesa que ha estat llegit.

No té la calidesa ni permet la individualitzacié que la
comunicacio oral permet.

Es més dificil pensar mentre es parla.
Un cop s’ha dit ja no pot ser eliminat.
Es efimera, de curta durada.

Es dificil fer-hi referéncia i arxivar-la.

1

4.1.

La comunicacio oral

Per comunicar-nos correctament, és necessari tenir clar el que es vol dir i

determinar la manera en que ho hem de dir. Quan es tracta d’'un tema im-

portant i transcendent, cal preparar-lo amb antelacié i fer un guié amb el

que s’ha de dir i com s’ha de dir.

Algunes de les pautes que s’haurien de seguir sén les segiients:

S’ha de tenir molt clar quins sén els objectius i les idees que es volen trans-

metre.

Cal elaborar i estructurar correctament el missatge. Ordenar correcta-
ment el contingut d’allo que volem transmetre ho fa més atractiu, manté .
I'interes dels interlocutors, ajuda a seguir el contingut i permet recordar-

ho amb més facilitat.

Formes d’estructurar

el missatge

Hi ha diverses possibilitats
d’organitzar les diferents
informacions que volem
transmetre:

» Del més general al més
particular.

» Del més particular al més
general.

+ Per ordre cronologic.

Per ordre d’'importancia.

» De les causes als efectes.
+ Dels efectes a les causes.
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* Facilita la confeccié d’'un esquema amb les idees principals i secun-
daries i amb els temps aproximats que es dedicara a desenvolupar
cadascuna d’aquestes. S’ha de preparar també, si cal, un material de
reserva per ajudar a la comprensié dels continguts que es volen
transmetre.

Habilitats de ’emissor:

¢ Contextualitzar el missatge.

¢ Organitzar el missatge.

¢ Adaptar el missatge al receptor.
* Triar el canal adient.

* Triar el moment i el lloc adients.
e Captar i mantenir I’atencié.

* Propiciar la retroaccié.

Habilitats del receptor:

» Té facilitat per concentrar-se i centra la seva atencié en el que li esta trans-
metent I'emissor.

* Escolta sense interrompre i sense perdre el fil. "
mm

En la taula 3 es mostren diferents tecniques per millorar la comunicacié

verbal.

Taula 3. Tecniques per afavorir la comunicacié verbal

Sobre les tecniques per efectuar
exposicions orals, podeu veure la
secci6 "Annexos" del web
d'aquest credit.

Técniques

Exemples

Avantatges

Claus més adients

Respostes no verbals

Mirar els ulls de qui parla.
Assentir amb el cap.

Inclinar el cos cap al que esta
parlant.

« Comunica missatge i acceptacio

personal.
Mostra comprensio i interes.

Sigueu sincers
Sigueu consequients
Resistiu les distraccions externes

Parafrasejar

Tal com jo ho entenc...
El que voste diu...
Si fes un resum...

Demostra que esteu escoltant
atentament.

+ Ajuda a aclarir el missatge

de I'emissor/a.

+ Ajuda a comprendre millor

el missatge.

Escolteu amb atencié.
Parafrasegeu bastant sovint.
Podeu interrompre per fer-ho

Interferéncia de les
connotacions

Aix0 significa que...?
Vol dir que...?
Ajudaria a entendre...?

Comunica que esteu interessats
realment en el missatge.

Permeteu que qui parla mantingui
el control sobre la conversa.

No tracteu de persuadir.

No sembleu estar per sobre.

Invitacié a continuar

Qué va passar aleshores?
Expliqui’m una mica més, si us
plau.

Podria posar-ne un exemple.

Es guanya temps per entendre
millor el missatge.

Comunica desig de saber-ne
més.

Promou I'amplitud de criteri.

No ho feu servir com a técnica
exclusiva.
No heu d’atabalar el qui parla.

Connectar amb
els sentiments
subjacents

Si aixd m’hagués passat a mi, em
sentiria igual de molesta.
Com t’ha fet sentir...?

Comunica una comprensié més
personal i intima.

Reforga I'empatia del receptor
amb I'emissor.

Eviteu dir com hauria d’haver-se
sentit.

Eviteu pressionar per obtenir més
informacio.

Eviteu avaluar a qui parla.
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1.4.2. La comunicacio escrita

En la comunicacié escrita, I’emissor no pot obtenir una retroaccié imme-
diata del receptor i tampoc no hi ha possibilitats de comunicacié no verbal.
Aixo fa que, per tal que el missatge arribi correctament al receptor, hagim
de tenir cura d’estructurar-lo correctament, de manera logica i coherent,
perque el nostre comunicat sigui efica¢ i aconseguim els objectius que ens

proposem.

Pautes per a I’elaboracié d’'un document escrit son:

¢ Analitzar la situacié: pensar en la situacié que ha generat la neces-
sitat d’escriure. Ens valdrem de preguntes com: a qui em dirigeixo?
Qui ho ha de llegir? Que n’espero, del receptor? Quina imatge d’em-

presa vull transmetre? Quina extensio i quin to ha de tenir el text?

¢ Generar les idees: buscar informacié 1 relacionar-la amb les idees

que vulguem transmetre.

¢ Seleccionar la informacio: seleccionar la idea principal del missat-
ge. Ens valdrem de preguntes com: que sap el receptor? Quina sera
la idea basica del missatge?

* Ordenar el contingut: estructurar el missatge en introduccié, desen-
volupament i conclusié. Ens valdrem de preguntes com: on inclou-

rem la idea principal? Quina informacié la complementara?

* Redactar el text: escriure el text buscant les paraules adients en

funci6 del contingut i del destinatari.

¢ Revisar I’escrit: corregir els errors i millorar tot allo que sigui neces-

sari amb la finalitat d’adequar el text al lector i a I’objectiu prefixat.

1.4.3. La comunicacio no verbal

La comunicacié no verbal és aquella que no utilitza els signes lingiiis-
tics per elaborar el missatge. La comunicacié no verbal utilitza un llen-
guatge més universal que d’altres tipus de comunicacid, ja que es basa
en analogies i reflecteix els sentiments i pensaments d’una manera

més clara.

En la taula 4 examinarem algunes formes de comunicacié no verbal te-
nint en compte que s’han d’interpretar segons el context en qué es do-
nen.

Consells per facilitar

la comunicacio escrita

Utilitzeu frases curtes, es llegeixen
millor que les llargues.

+ Construiu oracions amb
poques subordinades, ja que
es perd la idea principal.

+ Trieu paraules corrents, facils
d’interpretar.

+ Eviteu utilitzar molts adjectius
i adverbis inutils.

+ Preferiules estructures simples
a les complexes.

+ Eviteu detalls excessius.

[ —

Sobre I'elaboracié d'una carta,
podeu veure la seccié "Annexos"
del web d'aquest credit.

Els experts diuen que un 55% del significat de la
comunicacid es transmet a través dels gestos i la
postura corporal.
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Taula 4. Significat de diferents formes de comunicacié no verbal

Forma de comunicacio T
Significat
no verbal

+ Quan es mira molt I'interlocutor indica una relacié afectiva.
« No mirar una persona amb qui s’esta parlant és un signe de desacord.

Mirada » Quan la persona que parla no mira el seu interlocutor és un senyal d'inseguretat.
« Apartar la mirada quan es parla o al final de la conversa és negar al que escolta la possibilitat de respondre.
« Quan una persona esta faltant a la realitat és possible que desvii la mirada.

Expressions facials + Acostumen a transmetre les emocions: sorpresa, por, colera, disgust, felicitat, tristesa...
+ Quan dues persones tenen sintonia de manera inconscient solen adoptar les mateixes postures corporals.
« El canvi freqlient de postura en una conversa indica tensi6 interna.

Postures « Inclinar-se cap endavant quan es parla expressa una actitud positiva cap a l'interlocutor.
« La ubicacio de les persones en I'espai sovint obeeix al tipus de relacié que mantenen: seure I'un davant de

I'altre sol indicar enfrontament; fer-ho I'un al costat de I'altre, cooperaci6.
Mans « Prémer les mans indica tensi6 i obrir-les expressa sinceritat.
Moviments « Els moviments de cap aprovatoris indiquen afiliacié i solidaritat.
. « Eltipus de roba transmet estatus socioeconomic.

Forma de vestir A . .

+ Lamanera de vestir indica la pertinenca a un grup determinat.

1.5. L’estil comunicatiu: ’assertivitat

Dins de ’entorn laboral hi pot haver dificultats comunicatives a I’hora de
defensar una postura, de liderar de manera eficag, de resoldre un conflicte
entre companys, etc. Els estils comunicatius agressius o excessivament
passius 1 submisos bloquegen la comunicacié i poden derivar en proble-
mes de relacié. Les persones poden treballar una serie d’habilitats que els
han de permetre establir comunicacions positives que afavoreixin ’entesa
i alhora permetin conservar les relacions personals entre els qui les efec-

tuen, una de les quals és I’assertivitat.

L’assertivitat consisteix en la capacitat que tenen les persones d’ex-
pressar els seus propis drets sense generar hostilitat en ’entorn 1
sense manipular ni deixar-se manipular pels altres.

Aquesta habilitat social va molt lligada a ’autoestima, ja que implica una
confianca en un mateix i en les propies capacitats, valorant els propis

drets i també valorant els drets dels altres.

Les persones poc assertives normalment sén insegures, sovint timides 1
anteposen les necessitats dels altres a les seves propies sense tenir en
compte els seus propis drets i necessitats. Un segon patré de persones poc
assertives son les persones agressives, que tenen problemes amb els al-
tres i que només tenen en compte les necessitats propies. En tots dos ca-
sos és possible que es generin problemes de relacié amb les persones del
seu entorn. En la taula 5 es mostren els diferents tipus de comportament

des del punt de vista de I’assertivitat.

—

Sobre elements de comunicacié
no verbal en I'ambit laboral, podeu
veure la secci6 "Annexos" del web
d'aquest credit.
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Taula 5. Tipus de comportament des d’un punt de vista assertiu

« No defensen els seus drets i interessos personals.

+ Respecten els altres perd no a ells mateixos.

« Les principals consequéncies son la pérdua d’autoestima i la
falta d’afecte dels altres, que acostumen a sentir-se
constantment superiors a aquesta persona, i amb capacitat
d’aprofitar-se’n.

Submis

« Defensen en excés els seus drets i interessos personals sense
tenir en compte els dels altres.

« Aquesta conducta sovint és una defensa perqué se senten
excessivament vulnerables als atacs dels altres.

+ Normalment generen rebuig en el seu entorn, cosa que fa que
encara augmentin més la seva agressivitat.

Agressiu

« Exposen les seves idees amb claredat, respectant els altres.
« Pretenen arribar a un acord, no guanyar.

Assertiu + Les persones del seu entorn se senten respectades i
valorades. La persona assertiva sol ser considerada “bona”,
perd no “tonta”.

Les persones assertives:

¢ Saben dir no o mostrar la seva postura en relacié amb un tema determi-
nat. Manifesten les seves opinions explicant i justificant la seva postura;
expressen respecte 1 comprensio també cap a les postures, sentiments o
demandes de I'altre, encara que no hi estiguin d’acord.

e Saben demanar favors quan ho necessiten.

* Reaccionen davant d’un atac. Identifiquen I’existéncia d’'un problema i de-
manen aclariments si hi ha alguna cosa que no tenen clara.

* Saben expressar sentiments de gratitud, afecte, satisfaccié, i també d’in-
satisfaccié o dolor.

1.5.1. Tipus de respostes assertives

En la taula 6 es mostren els diferents tipus de resposta assertiva i s’explica
amb quina finalitat cal utilitzar cadascuna d’aquestes técniques.

Taula 6. Tipus de resposta assertiva

Expressi6 de les coses bones i Consisteix a expressar amb
positives que tenen els altres. frases adequades les coses

Assertivitat positiva . ,
positives de I'altra persona

“Em va agradar molt el
comentari que vas fer en la
reunié sobre la nova campanya
de marqueting.”

Expressio dels propis interessos | Cal fer I'afirmacié sobre un dret/
i drets S'utilitza en situacions en interes propi en un to de veu
Resposta assertiva qué ens sentim “trepitjats” per ferm i clar perd no agressiu.
elemental I'altre: interrupcions,
desqualificacions,
desvaloritzacions, etc.

“Em permets parlar un moment,
no ho he pogut fer fins ara.”
“No em cridis, si us plau, jo
tampoc no ho estic fent.”
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Assertivitat empatica

Transmissi6 del reconeixement
cap a l'altra persona i
plantejament posterior dels
nostres drets i interessos.
S'utilitza quan volem que I'altra
persona no se senti ferida, pero
volem que ens tingui en compte.

Primer cal posar-nos en el lloc de
I'altra persona, mostrant-li la
nostra comprensio i després
reivindicar els nostres drets i
interessos.

“Entenc que tu consideris que
aquesta feina no et pertoca fer-la
atu, pero tu has d’entendre que
jo javaig encarregar-me’n
I'dltima vegada.”

Assertivitat ascendent o
esglaonada

Elevacié gradual de la fermesa
de la resposta assertiva.

Es una pauta de comportament
que consisteix a augmentar
esglaonadamentiamb paciéncia
la fermesa de la nostra resposta
inicial.

“Si us plau, no m'interrompis.”

“Ja t’he dit abans que
m’agradaria acabar el que he de
dir-te sense que m’interrompis.”

“No sabras el que vull dir-te si no
em deixes que acabi de fer-ho.”

Assertivitat subjectiva

S'utilitza en els casos en qué
I'altra persona no ha volgut
agredir-nos de manera conscient
o per aclarir situacions.

a) Descripcié sense condemnar
de la conducta de l'altre.

b) Descripci6 objectiva de
I'efecte que la seva conducta ens
ha causat.

¢) Descripcio dels propis
sentiments.

d) Expressio6 del que es pretén
de l'altra persona.

El patré de resposta és el
seglient: “Quan tu fas..., el
resultat és que jo..., i aleshores
els meus sentiments son...
Preferiria que...”

Resposta assertiva davant
d’una actitud agressiva

S'utilitza com a defensa davant
d’atacs agressius.

Consisteix a deixar el tema de
conversa principal i fer veure a
l'altra persona que la seva
conducta esta dificultant la
comunicacio.

“Veig que estas enfadat i no
m’escoltes... podries escoltar el
que vull dir-te.”
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2. Conflicte i negociacio

Perqué una organitzacié funcioni, cal que les persones i grups que la con-
formen interaccionin entre ells, transmetent-se informacié i coordinant
les seves activitats. Aquesta interdependéncia promou la col-laboracié i
també possibilita ’aparicié de conflictes. La negociacié esdevé una de les

tecniques per resoldre aquests conflictes.

2.1. El conflicte en I'organitzacié

El conflicte és aquella situacié d’enfrontament o interaccié que sor-
geix en el si de 'organitzaci6 entre els diferents grups i persones
que la componen.

Tota situaci6é de conflicte ha estat considerada com a perjudicial, ja que
consumeix energia dins de I’organitzacié i pot suposar problemes de rela-

ci6 entre les persones afectades que poden arribar a dificultar la seva tas-

ca. Sibé és cert que algunes situacions conflictives no tenen res de positiu,
L’administracio de 'empresa ha

en d’altres és possible treure’n beneficis per a ’organitzacio, ja que poden d’intentar eliminar els conflictes
disfuncionals.

actuar com a element de canvi o d’'innovacié dins de I’empresa.

En aquest sentit, i en funcié dels efectes que el conflicte té per a ’organit-
zacio, podem diferenciar dos tipus de conflicte: els funcionals i els disfun-

cionals:

* Conflictes funcionals: s6n aquells enfrontaments que serveixen per millo-

Del conflicte funcional

rar 'acompliment de ’organitzacié. Aquests tipus de conflicte evidencien al disfuncional

I’existencia d’'un problema i possibiliten la cerca de solucions, faciliten els ‘
Els conflictes funcionals que s6n
beneficiosos per a I'organitzacioé
poden derivar en conflictes
disfuncionals que generen

tensions i consequencies
perjudicials.

canvis positius per a I’organitzacié i ’adaptacié6 als requeriments de les no-

ves situacions.

¢ Conlflictes disfuncionals: son aquells enfrontaments que perjudiquen I’or-

ganitzaci6 i li dificulten la consecuci6 dels seus objectius.

El que és important del conflicte és
Els conflictes poden tenir conseqiiencies positives o negatives per a el maneig que se’n fa.

I’organitzaci6. Aquesta ha d’intentar tenir el nivell optim de conflic-
te que permeti afavorir 'acompliment a través de la innovaci6 i
I’adaptacié al canvi, sense que sigui massa baix, que dificulti la su-
pervivencia de ’organitzacid, ni massa elevat, que generi una situa-
ci6 d’enfrontament i de desgast de 1’organitzacio.
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2.2. La negociacié com a competéncia laboral

En totes les situacions de la vida en qué estem en contacte amb altres per- i
Tothom negocia al llarg de la seva

sones posem en practica la nostra capacitat de negociacié. Negociem quan vida en multitud d’ocasions:
i els estats, els partits politics, els
ens volem posar d’acord sobre el preu d’'un pis que volem comprar, nego- sindicats, els empresaris amb
. . . , els seus treballadors, els pares
ciem quan amb la nostra parella decidim quina pel-licula anem a veure; amb els fills..

negociem quan entre un grup de persones acordem qui entra primer en

un ascensor.

En totes aquestes situacions ens veiem en la necessitat de posar-nos
d’acord amb una altra o unes altres persones sobre alguna decisié que ens

afecta.

La negociacioé és intrinseca a la vida social i esta present en tots els
ambits de la vida comunitaria.

També dins de I’ambit de les relacions laborals es generen conflictes de
naturalesa molt diversa, la majoria dels quals es resolen per via del pacte.

La negociacié es produeix no només en els conflictes entre empresaris 1 La negociacié no es limita a
.. N e s aquells casos en qué ens asseiem
treballadors, sin6 que afecta tots els ambits i estaments de 'empresa: tre- o It o e taula tn vt

de laltre i tractem de resoldre un

balladors i empresaris negocien les normes que se’ls aplicaran quan nego- A
assumpte contencios, siné que

cien el conveni col'lectiu; el treballador/a negocia les seves condicions de esta present en totes aquelles
. . . . . . situacions en qué tractem
treball i salarials quan s’incorpora a I’empresa i al llarg de la vigéncia del d’aconseguir de I’altra persona o
.. . grup de persones alguna cosa que
contracte de treball; la majoria d’accions que fa el treballador al llarg del ens afecta

. . . . i que desitgem.
dia quan es relaciona amb els companys, s’entrevista amb un client o rea- q 9

litza gestions amb els proveidors impliquen situacions de negociacio.

La capacitat de negociar per resoldre conflictes en I’ambit laboral ha esde- o
La negociacié és una de

vingut, a més, una de les més valorades pels empresaris a I’hora de con- les competéncies transversals
<. . i basiques dels treballadors
tractar treballadors. Els rapids processos de canvi propis de 'anomenada del coneixement.

societat del coneixement impliquen en I'ambit laboral I'existéncia de
nous perfils professionals en que es valoren cada cop més les qualitats
personals i les actituds dels treballadors, aixi com les seves competéncies

transversals basiques, entre les quals hi ha la capacitat de negociar i solu-

Una via alternativa per

cionar problemes. a la resolucioé de conflictes

Al llarg de la historia de la
humanitat s’han utilitzat metodes
2.2.1. La negociacié com a via de solucié de conflictes violents per resoldre els conflictes;
I'evoluci6 social ha implicat que es
tendeixi a evitar la resoluci6 dels
conflictes per vies violentes i
o_a . ., , . ., autoritaries i es busquin altres
Podem definir la negociacié com aquell procés de comunicacio que formes pactades i dialogades per
resoldre les disputes. La
negociacio és una d’aquestes
o grup de persones amb les quals hi ha interessos comuns i interes- formesirepresenta una viaperala
resolucio6 dels problemes de
Sos oposats. manera dialogant i pacifica.

s’estableix amb la finalitat d’assolir un acord amb una altra persona
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Perque hi hagi una negociacié son necessaris els segiients factors:

* Existencia de dues o més parts.

¢ Existéncia d’una situacié d’interdependéncia entre aquestes parts,

en que cadascuna té uns interessos que poden estar totalment en- . . ,
Negociar vol dir posar-se d’acord.

frontats amb els de I’altra o poden ser en part conflictius i en part
coincidents, i en qué, per obtenir el que una part desitja, necessita

la col-laboracié de I’altra.

* Voluntat d’assolir una soluci6 satisfactoria per totes les parts implicades

amb la utilitzaci6 de técniques comunicatives.

La negociacié, tant a ’empresa com en la resta de situacions en que es
déna, és una alternativa a I’enfrontament i a la imposicié de solucions
per a la resolucié de les tensions. Aixo implica tractar les situacions
conflictives a través del dialeg i la cerca de solucions acceptables per a
les parts implicades. Negociar és posar-se d’acord, és resoldre conflic-
tes per la via del dialeg i ’enteniment, per intentar arribar a un acord

que vinculi a les parts en conflicte.

La negociacié, com a mitja pacific de resolucié de conflictes, presenta

uns avantatges evidents davant d’altres sistemes de resolucié de con- La negociacié
es caracteritza ...

flictes:

La negociacio es caracteritza pels

. . ., . . L. aspectes segilents:
* La participaci6 en la gesti6 de I'acord fa que les parts se sentin més vincu-
» Cadascuna de les parts
lades amb el seu resultat 1 que, per tant, tinguin més predisposicié a com- enfrontades defensa els seus
interessos.
plir-lo. .

Les parts accepten resoldre el
conflicte a través del dialeg i la
comunicacio.

» Els participants se senten valorats, ja que han intervingut en el procés de * Entre les parts es dona un
L. doble fenomen de competéncia
negociacio. i col-laboracié.

* Lanegociaci6 permet evitar els enfrontaments entre les parts i, per tant,
que la relaci6 personal entre aquestes —tot i ’existéncia d’'un conflicte- no
es vegi perjudicada, possibilitant la conservacié de la relacié entre les per-

sones implicades.

2.3. Tipus de negociacio

Negociacioé conscient

Les negociacions poden ser de diferent tipus, en funcié de quina sigui la E e T S G

variable que es tingui en compte (taula 7). Aixi doncs, ho podem fer en fun- persones que intervenen en la
negociacio son conscients que
ci6 de la manera de negociar, de la interaccié entre les parts, del nivell aquesta s'esta produint ens trobem

amb una negociacio6 explicita.

d’analisi i de les parts implicades en la negociacio.
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Taula 7. Tipus de negociacid

Criteris de classificacié

Depenent de si es té consciénciade | < Negociacio tacita
Pexisténcia de negociacio « Negociacio explicita

» Negociacions de pérdues/guanys o suma zero
» Negociacions de guanys/guanys o de pura coordinacio
« Negociacions mixtes

Depenent dels interessos de les
parts implicades

Depenent del tipus de parts « Interpersonal
implicades « Intergrupal

Depenent del nombre de parts que hi | < Negociacions bilaterals
intervenen « Negociacions multilaterals

2.3.1. Negociacié tacita i negociacioé explicita

En funcié de com es realitza I'intercanvi d’ofertes entre les parts, podem
parlar de negociacié tacita i de negociacié explicita.

.., , . , . . Negociacio explicita
Negociacié explicita és aquella en que les persones que hi interve- |

nen s6n conscients que estan intentant posar-se d’acord en una S6n negociacions explicites
. i6 litigi qualsevol de les situacions que
questio hitigiosa. quotidianament definim com a

negociacio: uns advocats
asseguts amb els seus clients
respectius intentant pactar un
conveni de divorci; un grup

En la negociaci6 tacita, les parts —alguna de les parts o totes— no definei- d’amics que intenta posar-se
. ., . ., . , . d’acord per decidir on passaran
xen la seva interaccié com una situacié negocial; no sén conscients que junts les vacances d’estiu; uns

nens que trien el joc al qual

e . .
s’estigui produint cap negociacio. jugaran al pati.

Negociaci6 tacita és aquella en que les parts no defineixen la seva
interaccié com una negociacio6 i fins i tot no sén conscients que
aquesta s’esta produint.

Presentar una situacié de manera
que I'altra part no la identifiqui com

. . . a negocial podra afavorir els
Una situacié negocial que amaga el seu nom SES EEEes,

Un exemple de negociaci6 tacita és quan el nostre banc ens fa un carrec en el compte corrent
per haver gestionat el cobrament d’'un xec bancari. Normalment no reconeixem aixdé com una si-
tuacié negocial i ens limitem a donar-hi el vistiplau i a acceptar el carrec. Segurament desconei-
xem que és possible discutir amb I’entitat bancaria sobre el pagament d’aquest carrec, ja que
sén operacions que I’entitat no cobra als seus “clients preferents”. En no identificar aquesta si-

El desconeixement dels

elements de la negociacio
tuacié com a negocial, ens limitem a acceptar aquelles condicions que percebem que el banc : )

ens “imposa” unilateralment, sense saber que tenim la possibilitat de discutir-les i que a molts

) , . En la negociacio tacita en que una
clients no se’ls cobren aquests carrecs.

de les parts no té consciéncia que
esta negociant, el seu
desconeixement pot afectar tots
L X X L . els elements de la negociacié o
Les negoclacions tacites generen inferioritat negOCIal enla paI‘t que nomeés algun d’aquests. Per
exemple, considerar que 'altra

no té consciencia de la seva existéncia, ja que la deixa totalment a s, e VAN

les mans de I’altra part, que pot aprofitar aquest desconeixement aspecte. Un exemple seria una
) persona que argumenta que no té
per imposar-se. poder per acceptar qualsevol

quantia per sobre d’'una xifra
determinada.
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La defensa en aquestes situacions sera obtenir tota la informacié possible
sobre les nostres relacions d’interdependencia, per saber identificar aque-
lles situacions que potser ens han passat desapercebudes i que no hem

identificat com a negociacié.

2.3.2. Negociacié de “pérdues-guanys”, de “guanys-guanys”
o mixta

Hem definit la negociacié com una situacié d’interdependéncia entre les
parts implicades, en queé cadascuna de les parts depén de I’altra per poder
aconseguir els seus objectius. En aquestes situacions, cadascuna de les
parts té uns interessos que poden ser coincidents o bé oposats als de I'al-

tra part. Interessos de les parts

en conflicte

Si ens fixem en com sén els interessos subjacents de cadascuna de les .

parts en la negociacié podem definir tres tipus de situacions: possessio d'una videoconsola.
Es planteja una situacié de pur
conflicte, en qué els interessos
. . . . N d’una part estan totalment
1) Interessos de les parts en conflicte: s6n aquelles situacions en que els enfrontats amb els de 'altra, ja que
siun d’ells es queda amb la

. , , .
interessos d’una part estan confrontats amb els de I’altra, i una part no- T i e g e Y

més pot guanyar el que I’altra part perd. Aquestes situacions s’anomenen

també jocs de pur conflicte o de “pérdues-guanys”. Els jocs de pur conflicte també

s’anomenen de suma zero.

La negociacié competitiva

La negociacié competitiva, també anomenada de ‘pérdues-guanys”, és aquella en qué les dues
parts no poden guanyar alhora, ja que una part guanya el que I'altra part perd.

Un exemple d’aquest tipus de negociacié seria el segtient: un matrimoni amb un fill decideix separar-
se. La dona, per glestions laborals, ha de desplagar-se i fixar la residéncia fora de la provincia on la
familia residia. Es planteja qui es quedara la custodia del fill que tenen en comu. Atés que la residen-
cia dels pares és en localitats i provincies diferents, que estan a una distancia considerable I'una de
I'altra, es fa impossible plantejar-se la qliestié de la custodia compartida per ambdés conjuges. L'in-
terés de la déna és obtenir la custodia del seu anic fill i linterés del marit també és obtenir la custodia
del seu unic fill. Estem davant d’un joc de pur conflicte, en qué I'inic interés de cadascuna de les
dues parts sera que el fill convisqui amb ella.

En aquests tipus de negociacio, les preferéncies respectives de cada part sén perfectament i in-
versament correlatives, és a dir, el que una part vol és justament el que no vol I’altra part i, per
tant, no hi ha possibilitat d’enteniment, de trobar una sortida que pugui satisfer totes dues parts,
encara que sigui parcialment. En aquests suposits, des d’'un punt de vista estricte, no és possible
la negociacid, ja que no és possible una solucié pactada en la qual puguem assolir un acord que
sigui beneficids per a les dues parts, si més no, en els termes en qué esta plantejada la negoci-
acio.

2) Interessos de les parts coincidents: soén situacions en que els interes-

Interessos de les parts

sos de les dues parts son absolutament coincidents 1 una part només pot coincidents

guanyar si ’altra també guanya. Aquestes situacions s’anomenen jocs de
. . « " Dues persones decideixen trobar-
pura coordinacié o de “guanys-guanys”. se en una platja plena de gent.
Nomeés si es troben totes dues
hauran aconseguit els seus
Situacions cooperatives proposits respectius. Només
poden guanyar de forma conjunta:
siunapartguanya, I'altratambé ho

En les situacions cooperatives, o de “guanys-guanys”, totes dues parts volen aconseguir el mateix, far2
ara.

nomeés tenen interessos comuns i només guanyen si ho fan conjuntament; I’acord que assoleixin, en
tenir els mateixos interessos, només en beneficia un si també beneficia I'altre.
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També s’anomenen jocs de pura coordinacio, ja que les preferéncies respectives de les parts sén
perfectament i positivament correlatives. En aquestes situacions, totes dues parts tenen el mateix in-
centiu a coordinar-se per cooperar, perqué guanyen o perden conjuntament.

Per exemple, dues persones son en una barca enmig d’un llac, cadascuna té un rem i totes dues vo-
len dirigir-se a terra. Si les dues remen en el mateix sentit, la barca s’enfilara recta cap a terra; si ca-
dascuna ho fa en un sentit diferent, la barca girara sobre ella mateixa i cap de les dues persones
haura assolit el seu objectiu, que és arribar a terra. Només han de posar-se d’acord sobre el sentit
en que totes dues han de girar els rems.

No hi ha, per tant, cap factor de conflicte, I'tinica cosa que els caldra sera adoptar una regla de deci-
sié entre les parts que permeti I'acord. Realment no es consideren situacions de negociacio.

3) Interessos en part en conflicte i en part coincidents: sén situacions

mixtes en que totes dues parts tenen tant interessos oposats com interes-

sos coincidents.

Negociacié de suma positiva

La tercera tipologia en funci6 de la interacci6 dels interessos de les parts és la que anomenem
negociacio mixta. En aquest tipus de negociacio6 entre les diferents parts hi ha elements de con-
flicte i elements de coordinacié. La majoria de les situacions d’interdependéncia que es produ-
eixen responen a aquesta tipologia. Aquest tipus de negociacié també s’anomena de suma
positiva (o de no-suma-zero), i es diu que hi ha una correlacié imperfecta de preferéncies entre
els jugadors: aixo vol dir que entre les parts hi ha interessos comuns, interessos diferents i in-
compatibles i interessos diferents perd compatibles. La cooperaci6é permet assegurar I'obtencio
de beneficis a tots ells.

Un exemple d’aquest tipus de negociacio seria un suposit d’'uns copropietaris d’un immoble en
régim de propietat horitzontal que volen construir una piscina en la seva zona comunitaria. Per
tal que es pugui autoritzar la construccié d’aquesta millora en un element comunitari, cal que hi
hagi unanimitat de tots els copropietaris en el projecte de construccié. Els veins estan dividits en
dos grups: els de la primera planta volen triar el projecte de la piscina rodona i els de la segona
planta volen triar el projecte de la piscina quadrada. Tots els veins volen que es construeixi la pisci-
na, perd cadascun dels grups prefereix que es construeixi la de la seva preferéncia. Si no es po-
sen d’acord, no aconseguiran construir cap de les dues piscines, ja que no s’aconseguira la
unanimitat que exigeix la llei.

Tots els veins tenen un interessos comuns: construir una piscina per a la comunitat de veins, per la
qual cosa la llei exigeix que tots els veins estiguin d’acord.

A més, hi ha interessos contraposats per part dels diferents grups de veins, ja que els uns volen
que la piscina que es construeixi sigui rodona i els altres volen que tingui forma quadrada.

En aquests suposits, una negociacio permet que totes dues parts en surtin guanyant.

2.3.3. Negociacié interpersonal i intergrupal

La negociacié es pot definir en funcié de quines sén les parts implicades.

Segons aquest criteri, diferenciarem les negociacions interpersonals i les

intergrupals:

Negociacio interpersonal: és aquella en que les parts implicades sén per-
sones; per exemple, uns amics que trien on aniran de vacances o uns com-
panys de feina que acorden com s’ha de realitzar una campanya de

marqueting i tenen diferents punts de vista.

Negociacio intergrupal: és aquella en queé les parts implicades no sén per-

sones individuals sin6 grups de persones; per exemple, negociacions entre

Interessos comuns

i contraposats

Un exemple d’interessos en part
en conflicte i en part coincidents:

Dos amics han quedat per anar al
cinema. Un vol veure una
pel-licula de Woody Allen i l'altre
prefereix anar a veure I'Gltima de
Pedro Almodévar. Hi hainteressos
comuns —anar al cine—i
contraposats —cadascu prefereix
anar a veure una pel-licula
determinada.
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els diferents departaments d’'una mateixa empresa per decidir qui ha de
fer una funcié determinada.

2.3.4. Negociacié bilateral i multilateral

Un criteri de classificacié de les negociacions depén del nombre de parts
que hi intervenen. Es poden diferenciar les negociacions bilaterals de les
negociacions multilaterals.

* Negociacions bilaterals: hi ha dues parts implicades. La negociacié amb el
cap de I'empresa sobre ’augment de salari d’'un treballador és bilateral, ja
que només hi ha dues parts implicades: 'empresa i el treballador.

* Negociacions multilaterals: hi ha més de dues parts implicades. L.a nego-
ciacié sobre un acord internacional per tal de limitar I'as de productes con-
taminants que acceleren I'efecte d’hivernacle sobre el planeta és una
negociacié multilateral, ja que hi estan implicats molts paisos, cadascun
dels quals actua amb interessos propis.

2.4. Les fases de la negociacié

La negociacié es mou des d’'una fase competitiva a una fase integrativa.
Inicialment, es defineixen els limits i els continguts de la negociacié, des-
prés es tempten les possibilitats de les dues parts i es tracta de prendre
posicions. Finalment, es presenten les propostes.

Les fases son les que hi ha a continuacié:

1) Preparatoria: cada part fa un diagnostic del conflicte, intenta saber
quins soén els objectius de I'altra part i quina sera I'estratégia i mesures
practiques que utilitzara.

2) Antagonica: s’estableixen els limits i objectius de la negociacié. Es una
fase exploratoria en que s’indaga sobre la veracitat dels arguments de I’al-
tra part. Es una etapa competitiva, que té 'objectiu de mostrar la fermesa
de les posicions propies.

3) Cooperativa: disminueixen les critiques i comencen a coincidir els ar-
guments que utilitzen les dues parts.

4) Presentacioé d’alternatives: en un clima de cooperacié comencen a sor-
gir propostes, ofertes i contraofertes, cessions i concessions.

5) Tancament: s’hi arriba quan una de les parts no té més temps per ne-
gociar, quan una part ja ha fet totes les concessions possibles sense obte-

Les negociacions que es produeixen a les
Nacions Unides entre tots els paisos pertanyents
a I'ONU s6n multilaterals.
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nir acord o quan hi ha una alternativa mutuament acceptable per totes

dues parts.

2.5. Els elements en les situacions de negociacié

En totes les situacions negocials es donen una serie d’elements co-
muns. Saber identificar-los i valorar-ne el significat ens pot ajudar a
preveure quin sera el resultat de la negociacié i modificar -si cal- la

nostra estrategia.

En una situaci6 de negociacié podem distingir les magnituds rellevants se-

guents:

* Nivell d’aspiracions de les parts: és el que cada part negociadora vol as-

solir amb la negociacio; els seus objectius, els seus maxims interessos.

e Valor de reserva de les parts: és la millor alternativa que té cada
part de la negociaci6 si no s’arriba a un acord. Es un element que té
un pes fonamental en la negociacié. Aquesta sera possible, i sera
més o menys beneficiosa per a cadascuna de les parts, en funcié de
quins siguin els valors de reserva respectius. Cal, per tant, intentar
tenir clar quin és el nostre valor de reserva i intentar saber quin és

el valor de reserva de I’altra part.

e Zona de possible acord: és I’espai que hi ha —si n’hi ha- entre els valors

de reserva de cadascuna de les parts que participen en la negociacio.

Analitzarem aquests elements en una situacié negocial concreta. I’Anna
va de viatge a Istanbul. Ha sentit a parlar de la fama de les catifes turques
1li agradaria comprar-ne una. No té gaire pressupost per fer-ho, havia pre-
vist gastar-se 500 € en una, pero si no en trobés cap per aquest preu, podria
arribar a pagar fins a 700 €. A I’hotel en qué esta allotjada li han ofert una
catifa que li agrada per 550 €, pero creu que en pot aconseguir una a més

bon preu si va al Gran Basar.

Un cop alla es dirigeix a la botiga de ’Ahmed, el qual, després d’oferir-li un
te de poma, li explica que té una catifa perfecta per a ella per 650 €. L’Ah-
med va comprar-la fa temps per 700 € i tot i que és molt valuosa, no I'ha
pogut vendre. Té ganes de treure-se-la de la botiga perque li ocupa molt
d’espai. Li agradaria recuperar el que s’hi va gastar, pero si no la pot ven-
dre a cap client, ’amo de la botiga del costat esta disposat a comprar-la-hi
per 400 €.

Identificarem aquests elements i els representarem graficament en el

que anomenarem conjunt negocial o bargaining set.
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La representacié del conjunt de magnituds rellevants d’una situacié
de negociacié 'anomenem conjunt negocial (o bargaining set, en
angles).

Es possible identificar els diferents elements que intervenen en una ne-
gociacié. Podem diferenciar-ne quatre, que sén els que s'esmenten a con-

tinuacio:

1) Elnivell d’aspiracions de les parts: és el que cadascuna d’elles vol asso-

lir amb la seva negociacio.

* Anna: 500 €, que és el preu que li agradaria pagar per la seva catifa

turca.

* Ahmed: 700 €, s6n els diners que voldria obtenir per la venda de la

seva catifa.

En la figura 3 es mostra la representaci6 grafica del nivell d’aspiracions de
cadascuna de les parts.

Figura 3. Representacio grafica del nivell d’aspiracions de totes dues parts

SO0 € TO0E
1 I

I .
MA Anna MA Ahmed
M = nivell d'aspiracions

2) Valor de reserva: ’hem definit com la millor alternativa que té cadas-

cuna de les parts en cas de no arribar a una solucié pactada.
* Anna: 550 €, que és el preu de la catifa que li ofereixen a I’hotel.
e Ahmed: 400 €, que és I'oferta que li fa I’amo de la botiga del costat.

En la figura 4 es mostra la representacio6 grafica d’aquestes magnituds en

el mateix segment.

Figura 4. Representacio6 grafica del valor de reserva de les parts

400 € S0€
| |
WA Al W Anna

Wi = vaky de feserva

3) Zona de possible acord: és la zona que hi ha —si n’hi ha- en que és pos-
sible I’acord entre les parts. Amb la informacié que tenim, podem comen-
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car a preveure si és possible un acord entre ’Anna i ’Ahmed, si hi ha zona
de possible acord.

Veiem que la millor alternativa que té I’Anna al pacte que li proposa
I’Ahmed és acceptar la catifa de I'hotel per 550 €. Per tant, no li inte-
ressara acceptar de I’Ahmed cap proposta superior a aquesta quantitat.
Si ha de pagar més de 550 €, té 'opcié de comprar la de I’hotel per

aquesta quantitat.

En el cas de I’Ahmed, la seva millor alternativa sén els 400 € que li ofereix
I’amo de la botiga del costat. No li interessara pactar amb I’Anna cap quan-
tia que sigui més baixa d’aquests 400 €.

Tenim, per tant, que si ’Anna 1 ’Ahmed arriben a fer un pacte, el preu
acordat estara entre 400 € i 550 €. Es a dir, la zona de possible acord entre

totes dues parts se situara entre aquestes dues magnituds (figura 5).

Figura 5. Zona de possible acord en la negociacié entre ’Anna i ’Ahmed

400 E ElE-IL:I'E

WH Abmaed VR Annd

WA = waler de nesarva
= FNE e poesibla aoord

Amb els elements de la negociacié representats, el bargaining set per a
la negociacié de la catifa turca entre I’Anna i ’Ahmed, ja podem comencar

a fer deduccions que ens poden ajudar en la negociacié.

El poder de negociacié relatiu de cadascuna de les parts depén en bona
mesura del seu valor de reserva. Sabem que ni ’Anna ni ’Ahmed accepta-

ran cap acord que estigui per sota del seu valor de reserva.

Com més alt sigui el valor de reserva d’una part, més gran sera el
seu poder, perque tindra més possibilitats d’abandonar la negocia-
ci6 per una altra alternativa millor, i aixo suposara més capacitat
per influir en el seu resultat.

Com el poder de negociacié relatiu de cadascuna de les parts depen del

seu valor de reserva, és important coneixer-lo:

¢ Coneixer el valor de reserva propi és una forma d’autoprotegir-se, perque
permet rebutjar acords en la negociacié que estarien per sota d’una altra

alternativa possible fora de la negociacié. Aixo és tutil sobretot en si-

El poder de negociacio...

...relatiu de cadascunade les parts
depen en bona part de com
d’atractiu els pugui resultar
acadascunad’elles no arribaraun
acord.
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tuacions en que es pugui estar massa compromes a arribar a un acord, i
. El primer pas
ha de permetre no tancar pactes en condicions massa poc favorables que _
serien pitjors que el valor de reserva. Tractar de ser conscient de quin és
el nostre valor de reserva i tenir
una idea aproximada de quin és el
N . y . . Lo valor de reservade I'altra part és el
* Coneixer el valor de reserva propi i de I'altra part, ja que si el bargaining e S o
correctament les nostres
negociacions.

set mostra una situacié poc favorable als nostres interessos, cosa que im-

plicaria una posicié negociadora feble, ens ha de permetre intentar incidir
en aquesta situacié, augmentant el valor de reserva propi o empitjorant el
de I'altra part.

Estrategicament sempre ens convé cercar mesures que permetin millorar
el nostre valor de reserva, aixi com empitjorar el de I’altra part. Bona part
de la “batalla” estrategica d’'una negociacié té com a focus d’atencié els va-
lors de reserva que determinen I’estructura negocial.

Cal reflexionar sobre la importancia del valor de reserva en I’estruc-
tura de cada situaci6 negocial, ja que és la principal font del poder
negocial i abans d’iniciar una negociaci6 cal calcular el valor de re-
serva de cadascuna de les parts implicades.

2.5.1. Tecniques per millorar el poder de negociacio

Donada la importancia que els valors de reserva respectius dels negociadors
tenen a I’hora determinar una posicié negociadora feble o forta de cadascuna
de les parts, caldra reflexionar sobre mecanismes que puguin fer augmentar

La percepcio6 del valor

el nostre valor de reserva o fer empitjorar el valor de reserva de I'altre. T .

La percepci6 que té I'altra part del
meu valor de reserva és tan

Tan important com incidir en el valor de reserva de cadascuna de . .
determinant com el mateix valor.

les parts és incidir sobre la valoracié que aquestes puguin fer sobre Sino és possible augmentar el
. meu valor de reserva, puc fer
els valors de reserva respectius. creure a I'altra part que aquest és

superior al real. Qualsevol
venedor de pisos espavilat
intentara fer creure al seu client
s . . . que té altres possibles
Fer percebre a I’altra part que el valor de reserva que tinc és molt atractiu compradors, tant si és veritat com

és tan important com augmentar aquest valor. I al contrari, tan important st no.

com fer minvar el valor de reserva de I’altra part, sera fer-li veure que la
seva millor alternativa a un acord és pitjor del que ells pensen. La finalitat

Comunicar el meu valor

sera concentrar els esforcos a millorar les alternatives propies i rebaixar de reserva

la percepci6 que I’altra part té de les seves alternatives.

Comunicar quin és el meu valor de
reservano provocarauna alteracié
del seu valor, pero si aquest és

Ens convé buscar estrategies que facin que millori el nostre valor de re- prou atractiu forgara la negociacié
. y . ., . N a favor meu. Es el que fa un
serva —o que facin que l'altra part ho cregui aixi. També caldra cercar venedor quan ens diu que té un

altre comprador per al producte

estrategies que empitjorin el valor de reserva de I’altra part. que desitgemn.
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En les situacions mixtes de conflicte i cooperacid, els negociadors prete-
Bona part de les estratégies de

nen obtenir, mitjancant una decisié conjunta, un resultat que valoren més negociacio tenen com a objecte
incidir sobre els valors de reserva
que determinen I’estructura

respectives alternatives tindran unes aspiracions o unes altres i actuaran negocial.

que les respectives alternatives unilaterals. Segons com puguin valorar les

d’'una manera o d’una altra.

El nostre valor de reserva marcara
Si coneixem quin és el valor de reserva de I’altra part, una bona el punt d’indiferéncia entre 'acord i

SO N . . el desacord.
estrategia sera fer una primera oferta molt proxima al seu valor

de reserva, i aixi situar-nos en una posicié millor en la negociacié.

2.6. La negociacié competitiva; les manipulacions
i les regles del grup

En la negociaci6é competitiva s’utilitzen tecniques que tenen per finali-
tat influir en I’actuacié de I’altra part, a través de la manipulacié de les
seves percepcions o d’intervenir en la seva estructura de recompenses,
de manera que serveixi als interessos tactics de la part que les utilitza.

Podem classificar aquestes tecniques en dos grups:

1) Aquelles que pretenen influir en el comportament de I’adversari a tra-
vés de I’engany, i en aquest grup trobem I’engany, I’ancoratge, la primera
oferta i els punts focals.

Les tecniques que utilitzen ’engany pretenen actuar sobre la per-

cepcid que I'altra part té sobre els diferents elements que influeixen La manipulaci6 s'efectua sobre
la percepcié que té I'altra part

en les situacions de negociacid, de manera que aquesta percepcio oo R e

manipulada la indueixi a fer actuacions que afavoreixin la part ma- intervenen en la negociacio: valors
. dereserva, zonade possible acord,
nipuladora. nivells d’aspiracio, etc.

2) Les que tenen com a finalitat influir en I’estructura de recompenses de
la part contraria, entre aquestes treballarem ’amenaca, I’avis, la promesa
1 el compromis.

Influir en Pestructura

Les técniques que tenen com a finalitat influir en I’estructura d’in- de recompenses

teressos de la part contraria pretenen alterar la seva estructura d’in- ‘ ‘

. . . 0 2 La promesa d’una retribucié
centius de manera que es vegin obligats a efectuar aquella actuacié SR o S B EIES

que beneficia la part que utilitza la técnica. determinats resultats alteraria
I'estructura de recompenses del

treballador.
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2.6.1. L’engany

I’engany pur i simple és una de les técniques més antigues, que afecta la
percepcié que té I’altra part sobre 1’objecte de la negociacié o sobre algun
dels elements de I’estructura negocial.

Ninga no és immune a l'engany, pero I’habit sistematic de verificacié
reduira I'incentiu a enganyar dels negociadors sense escrupols. L’exigen-
cia de garanties que impliquin un cost que anul‘li el possible benefici de
I’engany també pot constituir un mecanisme de proteccio.

2.6.2. L’ancoratge

Aquesta tecnica rep el nom d’una analogia marinera: la barca que ha fon-
dejat i ha tirat ’ancora només per la proa anira desplacant-se segons cap
a on bufi el vent, pero sempre tindra la proa amarrada i orientada al punt
d’ancoratge, i no es desplacara més enlla d’aquest punt

La manera més indicada per introduir I’ancoratge en la negociacio és la
primera oferta; una primera oferta formulada per la part que té informa-
ci6 pot ancorar les percepcions de I’altra, que esta en condicions d’incer-
tesa, per falta d’'informacié.

Per defensar-se, cal tenir més informacié o més bona. També pot funcio-
nar la formulacié d’'una contraoferta totalment allunyada i independent
de la primera.

També hi ha el que s’anomena técnica de ’ancoratge documental, que
s’aplica a través del contracte tipus sempre preredactat.

2.6.3. La primera oferta

La primera oferta es pot utilitzar per influir en les percepcions de I’altre
jugador sobre quina sera la zona de possible acord.

Normalment, en les negociacions distributives, com més alta és la deman-
da inicial d’'un negociador (en sentit de guanys), més bo sera el resultat
per a aquest negociador. Es a dir, com més alta sigui la primera oferta
efectuada, més marge es tindra per negociar a la baixa, 1 si es decideix par-
tir la diferéncia, el resultat sera millor.

2.6.4. Els punts focals

Els punt focals sén regles de distribucié per resoldre un conflicte o un re-
partiment que se solen utilitzar en situacions indeterminades i que, de ve-
gades, poden estar manipulades per la part que les formula.

“Aquest cotxe era d’una senyora
que no I'agafava mai i només
I'utilitzava per anar I'estiu de
vacances al poble”, diu el venedor
sense escrupols en referéncia a
un cotxe d’autoescola amb molts
quildometres a sobre.

La técnica de I'ancoratge rep el nom d'una
analogia marinera.

Una senyora gran es vol vendre un
quadre que ha heretat de la seva
familia. L’antiquari a qui li ofereix
I'identifica com una joia de gran
valor, pero li diu “aquesta peca
esta passada de moda, només
puc donar-li 600 [1”. La senyora,
que en desconeixia el valor, acaba
acceptant-ne 900. Les
percepcions de la senyora han
quedat ancorades en la primera
oferta i mai no dira: “Bé, jo
n’esperava més, no em podria
oferir 6.000 (0?”
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El punt focal fa de clau per cristal-litzar una certa coordinaci6 de les ex-
pectatives dels negociadors respecte del que resulta més generalment ac-
ceptat com a equitatiu i practic. Sén criteris de solucié que la majoria de
les persones tendeixen a considerar com a referéncies que no necessiten
justificacié: dividir la diferencia, atribucié proporcional, preu de mercat,

ordre alfabetic, etc.

Una part pot al'legar-les en la negociacié per intentar configurar el seu re-
sultat. Per enfrontar-se es pot rebatre la legitimitat del punt focal invocat
com a principi per l'altra part, i desactivar-lo, o aportar-ne d’altres que

convinguin més als nostres interessos.

2.6.5. L’amenaca

I’amenaca és una regla de resposta que suposa un castig per a I’altra part
si no fa o deixa de fer una determinada acci6, amb la finalitat d’induir o

dissuadir-lo perque realitzi un determinat comportament.

L’amenaca en les negociacions

Tot i la connotacié negativa que té la paraula amenaga, es tracta d’un recurs molt utilitzat en les ne-
gociacions sense que hagi d’anar necessariament acompanyat d’una actitud agressiva; serveixen
per forgar I'altra part a tenir o deixar de tenir una conducta determinada en el nostre interes.

Perque ’'amenaca tingui efecte ha de ser creible per I’altra part. Si
no és aixi, no tindra cap operativitat i no servira per condicionar el
comportament de ’adversari.

2.6.6. Lapromesa

Les promeses son regles de resposta que impliquen una recompensa per
a l’altra part si fa o deixa de fer una determinada accié. Aquesta accié no
es duria a terme si una part no es comprometés a fer-la com una regla de

resposta.

La promesa respon a l'estructura segiient: “faré una determinada
accio, 1 aquesta accié beneficia I’altra part de la negociaci6”.

El que diferencia una amenaca d’'una promesa resideix en el fet que un
cop obtinguda la cooperacié de I’altra part aquesta no té cap motivaci6 per

complir la promesa formulada.

Partir la diferéncia

En una negociacié economica
sobre la compra d’un objecte
respecte al qual no hi ha acord és
habitual sentir I'argumentacio: “ni
tu ni jo, ho deixem a mitges”. Si qui
proposa el pacte ha elevat de
manera interessada les seves
demandes, es veura beneficiat per
aquest resultat.

L’as de Pamenaca

Un treballador que diu

a ’empresari que el denunciara a
Inspecci6 de Treball per
irregularitats de 'empresa sino li
paga el que li deu esta efectuant
una amenaca.

Quan I'empresari diu al treballador
que li renovara el contracte de
treball si accepta fer hores
extraordinaries, esta fent una
promesa.
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2.6.7. L’avis

Aixi com en el cas de les amenaces i promeses la regla de resposta compro-
met a fer accions que d’una altra manera no fariem, en el cas de I’avis no hi
ha cap canvi en les expectatives dels altres sobre les nostres accions futures,
per tant, I'tinica cosa que estem fent és avisar d’un fet que succeira.

L’avis té una mera funcié informativa (semblant a la que pot suposar
mostrar el nostre valor de reserva si creiem que I’altra part ’esta sub-
estimant).

Avis i amenaca

L’amenaca respon a I'estructura “si fas una conducta A (o deixes de fer A), jo faré B (o deixaré de fer
B), on aquesta conducta —B— és un perjudici per a l'altra part”. En I'avis I'estructura és la mateixa,
pero la diferéncia entre I'una i I'altre és que en el cas de 'amenaga, si la part fa o deixa de fer la con-
ducta A, l'altra part ja no té cap interés a complir la seva amenaga —B.

Per exemple, ’'amenaca feta a la meva filla de quedar-se sense anar al cinema si no s’acaba tot
el dinar, un cop ja ha passat el dinar —que ella no s’ha menjat— no tenim cap interes a realitzar
la conducta amb qué I’haviem amenagat —no anar al cinema-—, ja que no solament ella s’ha de
quedar a casa castigada, sin6 que afecta la resta de la familia que tampoc no hi pot anar.

2.6.8. El compromis

Tant en els casos d’amenaces com en el de promeses, un cop s’hagi realitzat
el fet, ni les promeses ni les amenaces no tindran cap rellevancia, ja que la
part que les ha formulat no té cap interes a complir allo que ha plantejat.

Com aixo I’altra part ho sap, perque les promeses i les amenaces resultin
creibles cal que qui les formula estableixi un compromis: una accié com-
plementaria o col-lateral que faci que la jugada estratégica resulti creible.
Aix0 és el compromis.

2.7. La negociacio cooperativa

El metode de negociacié de la Universitat de Harvard planteja una serie
de pautes per assolir una negociacié cooperativa en que no solament acon-
seguim assolir els nostres objectius, siné que també hem de tenir en
compte els interessos de I’altra part, per tal que el resultat final del procés
de negociacié pugui satisfer les dues parts negociadores i permeti assegu-
rar que no es deteriora la relacié entre elles.

Roger Fisher i William Ury proposen un metode per efectuar una nego-
ciaci6 efectiva que es basa en els quatre punts segiients:

1) Separar les persones del problema.
2) Centrar-se en els interessos i no en les posicions.

Un treballador pot amenacar
I'empresari amb la formulacio
d’una reclamacio judicial si aquest
no li paga els salaris que li deu.

Formulacié d’'un compromis

Quan firmem una clausula que ens
obliga a reparar totes les avaries
del producte que estem venent
durant un temps determinat estem
formulant un compromis.

mm
—

Sobre negociacié cooperativa
podeu veure la seccié “Annexos”
del web d’aquest credit.
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3) Inventar opcions en benefici mutu.
4) Utilitzar criteris objectius.

2.7.1. Separar les persones del problema

Cal diferenciar les persones del problema. Que hi hagi un motiu de desa-
cord amb una altra persona no implica que hi hagim de tenir un enfronta-
ment personal. Cal que ens enfrontem al problema, no a la persona.
L’existencia d’una relacié personal fluida i cordial amb I’altra part ens aju-
dara a trobar una solucié millor que pugui satisfer els interessos de les

dues parts.

Aquesta millora de la relacié personal amb I'altra part la podem assolir
amb la utilitzaci6 de técniques psicologiques i de técniques comunicatives
per millorar la comunicacié. Algunes d’aquestes técniques sén les se-

gients:

¢ Posar-se en el lloc de I’altra persona que negocia.

¢ No deduir intencions de les altres persones a partir de les nostres

propies pors i inseguretats.

¢ No culpar els altres dels nostres propis problemes.

e Buscar oportunitats d’actuar que estiguin en desacord amb les per-

cepcions de 'altre negociador.

* Donar a I’altra part un lloc en el resultat final, assegurar-nos que
participa en el seu procés de creacid: I’acord sera més facil d’assolir
1 es complira millor si totes dues parts se senten propietaries de les

idees.

¢ S’ha de permetre que I'altra part s’alliberi psicologicament explicant les

seves queixes.

* No s’ha de reaccionar amb explosions emocionals.

2.7.2. Centrar-se en els interessos i no en les posicions
La posicié6 és el que cadasci ha decidit, els interessos sén el que han mo-
tivat que es prengui aquesta decisié. Conciliar interessos en lloc de postu-

res funciona perque...

¢ cada interes sol tenir diverses posicions que es poden satisfer.
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* sovint es pot trobar una posicié alternativa que satisfaci els interessos de
totes dues parts.

No és aconsellable negociar sobre posicions perque...

¢ els egos s’identifiquen amb les posicions (orgull i reputacié en joc).

e el procés és lent i complex (propi de les estratégies d’ocultacié i engany,

es rigiditzen les posicions).

¢ es posen en perill les posicions personals dels negociadors (si una part es

doblega és facil que sorgeixin ressentiments).

La negociacio de la llimona

Un exemple que se sol utilitzar en els manuals de negociaci6 és el de la llimona: dos nens discuteixen
sobre la propietat d’'una llimona, tots dos la volen i no resol el seu problema partir-la per la meitat. Quan
indaguen sobre els interessos que cadascu té en la llimona descobreixen que un d’ells la vol per fer una
limonada amb el suc i I'altre vol la pell per fer una pastis de limona. Centrar-se en els interessos i no en
les posicions ha permes resoldre el conflicte de manera satisfactoria per als dos nens.

2.7.3. Inventar opcions en benefici mutu

Una negociaci6 cooperativa permet satisfer

millor els interessos de les parts en conflicte.
Cal fomentar la capacitat d’inventar solucions avantatjoses tant per a tu
com per a I’altra part. L’habilitat per inventar opcions és una de les capa-

citats més valuoses que ha de tenir un bon negociador.

En la majoria de les negociacions hi ha una serie d’obstacles que limiten
la invencié d’opcions abundants:

* Els judicis prematurs
¢ Larecerca d’'una Gnica resposta
¢ La preocupaci6 de cadascuna de les parts sobre la resolucié dels seus

problemes immediats

Per inventar opcions creatives, caldra separar la invencié de 1'opcié del

moment de jutjar-la.

Caldra eixamplar les opcions que cal tenir sobre la taula en lloc de buscar
una unica resposta. Caldra imaginar-se opcions que puguin proporcionar

beneficis mutus (eixamplar el pastis abans de repartir-lo).

2.7.4. Utilitzar criteris objectius

Basar I’acord de la negociacié en criteris objectius i neutrals que siguin in-

dependents de la voluntat de les parts: preu de mercat, normes professio-
nals, etc.
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Introduccio

El mén empresarial, tendent a la globalitzacid, requereix dels seus treba-
lladors talents, coneixements i habilitats, que cada vegada sén més dificils

de trobar en un sol individu.

A més a més, les empreses tendeixen a presentar organigrames amb
menys nivells jerarquics i que, per tant, requereixen una interaccioé i una

cooperacié més grans entre els diferents treballadors.

Com a conseqiiéncia, en ’actual sistema d’organitzacié del treball és cada
vegada més necessaria la cooperacié entre els diferents individus i, per

tant, el treball en grups.

La capacitat dels treballadors individuals és insuficient en la majoria de
temes, per tant, I’organitzacié del treball s’ha d’enfocar cap a la potencia-
ci6 dels equips de treball, que és una forma més eficient de treball en I'or-

ganitzacio.

El treball en equip no consisteix simplement en un grup de persones que
treballen en el mateix tema simultaniament, siné que implica tota una fi-
losofia d’organitzacio del treball; I’equip de treball és un conjunt de perso-
nes que tenen capacitats i habilitats complementaries i que comparteixen
responsabilitats; els integrants de ’equip han de treballar de manera coo-
perativa amb la intencié d’arribar a un objectiu final previament planificat

1 assumit per tots els membres del grup.

Al llarg d’aquest credit s’han treballat diferents temes relacionats amb
I'organitzacié del factor huma dins de I’empresa, com ara la motivacié, la
comunicacié en ’ambit laboral, la resolucié de conflictes i la negociacié.
Aquesta unitat didactica proposa introduir-vos en el treball en equip. La
unitat didactica esta dividida en dos nuclis d’activitat.

En el nucli d’activitat “Equips de treball”, s’estudia que sén els grups de
treball, com es formen i com funcionen, no sols des d’'un punt de vista for-
mal siné també informal. També s’estudiaran quines caracteristiques ha
de tenir un grup de treball per poder ser considerat com a tal, quins avan-
tatges i quins inconvenients presenten els equips de treball i com han de

funcionar per ser tan eficacos i tan eficients com sigui possible.

Els equips de treball habitualment funcionen per mitja de reunions.
Aquest és el tema que s’abordara en el nucli d’activitat “Funcionament de

I'organitzacié”, on s’estudiara que soén les reunions de treball i com s’han
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de preparar i planificar perqué siguin un instrument eficac per al grup de
treball. També s’estudiaran les diferents tipologies de reunions en I’ambit
empresarial, aixi com els rols dels participants. Aprofitant que som en un
ensenyament a distancia es fara especial mencié a les reunions virtuals.

S’introduira la presa de decisions en ’ambit empresarial, s’estudiara el
procés d’analisi del problema i de les possibles solucions que hi ha d’haver
préviament a la presa definitiva d’'una decisié. En I'altim punt d’aquest
nucli es veura una pinzellada de les tecniques per fomentar la creativitat.
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Objectius

En acabar la unitat didactica heu de ser capacos del segiient:

1. Identificar els problemes, els factors i les causes generadores de
conflictes originats en un grup de treball en I’ambit de la seva pro-
fessi6 a partir de I’analisi objectiva.

2. Identificar les caracteristiques i I’evolucié dels grups de treball i els
factors que poden modificar-ne la dinamica de funcionament.

3. Relacionar els problemes del treball en equip amb les causes que els
originen i amb les mesures correctores.

4. Relacionar les accions i les tecniques de dinamitzacié de grups de
treball amb la tipologia i les relacions dels components, els requeri-
ments de les tasques a desenvolupar i el context situacional.

5. Relacionar I’estat i la disposicié de les persones amb els condiciona-
ments i els requeriments necessaris d’una tasca, i amb les possibles
variacions en les instruccions que cal transmetre o en 1’assignaci6
de les tasques de ’equip de treball.

6. Relacionar el tipus i les funcions de les reunions de treball amb les
etapes del desenvolupament, la tipologia de les persones partici-
pants i els requeriments espacials i materials.

7. Preparar l'ordre del dia i els recursos materials necessaris per al
desenvolupament d’una reunié de treball, segons els objectius fixats
1 els temes que cal tractar.

8. Moderar reunions de treball d’'una manera eficag, ordenada, segura
1 participativa, d’acord amb l’ordre del dia i els objectius preesta-
blerts.
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1. Equips de treball

Donada l'actual complexitat del treball, és dificil que un sol individu pugui
respondre a les necessitats requerides per les empreses. Es fa, per tant,
necessaria la col-laboracié entre diverses persones, de manera que cadas-

cuna aporti habilitats i coneixements complementaris als de la resta.

Un equip de treball implica un grup huma amb habilitats i funcions per

desenvolupar unes tasques i arribar a un objectiu final.

Els conceptes de grup de treball i d’equip de treball habitualment s’utilitzen
com a sinonims, pero no ho sén estrictament. Un equip de treball és un grup

de persones que treballen de forma sinergica per obtenir una meta comuna.

Sinergia

Es el producte d’un treball en equip en qué el resultat final és més gran que cadascuna de les parts
agafades separadament, i també més gran que el total de les parts. Es a dir, és la integracié de parts
que déna com a resultat un producte més gran que la simple suma de les parts inicials. Aquesta idea
promou la col-laboracié i el treball en equip. Per exemple, cinc més cinc és igual a onze o més en un
sistema sinérgic.

L’organitzaci6 del treball japonesa potencia la sinergia. No hi ha una diferéncia d’estatus entre els
enginyers amb coneixements teorics i els treballadors amb coneixements practics. Tant els uns com
els altres sén necessaris per a la produccié.

1.1. Grups de treball

Actualment, com a conseqiiencia dels canvis socials i tecnologics a les em-

preses hi ha una tendéncia a passar del treball individual al treball en
grup.

Un grup de treball es pot definir com el conjunt de persones que interac-
tuen mutuament de manera que cada persona influeix en tots els altres

membres i a la vegada és influida per aquests.

L'avantatge que presenta aquest tipus d'organitzacié del treball per a les
empreses és que cada treballador pot aportar diferents coneixements i ha-
bilitats.

Un conjunt de persones no sempre forma un grup, perque es pugui consi-
derar grup, és necessari que els membres que el formen tinguin un com-
portament comu que identifiqui el grup. Un grup es pot definir per les
caracteristiques segiients:

* Percepci6 de pertinenca al grup per part dels membres.

Franklin Roosevelt

President dels Estats Units des de
1932 fins a la seva mort, el 1945,
va dir que “La gent que col-labora i
forma un grup pot aconseguir
coses que cap persona sola podria
esperar aconseguir”.

Fou el fundador de la psicologia
social moderna. Va formular la
teoria que un grup és un tot amb
vida propia, ja que les seves
propietats no sén iguals a la suma
de les seves parts, sind que
I'estructura del grup surt de la
interaccio dels individus.
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* Motivacié. Les persones formen part d’'un grup perqueé creuen que
aquest satisfara alguna de les seves necessitats.

* Els membres entren en contacte per aconseguir alguna cosa.

e Un grup és un sistema organitzat, en el qual els individus s’interrela-
cionen per dur a terme alguna funcié.

* Els membres sén interdependents entre ells.

* Els membres interactuen entre ells.

El grup sol ser més cohesionat si el nombre d’integrants és més petit. Per
exemple, els membres d’un grup de treball molt nombrés necessitaran algun
tipus d’identificacié per sentir-se integrats al grup. El sindicat de pilots, que
esta format per un reduit nombre de membres, és un grup més cohesionat

que el de professors i professores, amb una gran quantitat de membres.

Un grup de treball és un grup de persones relacionades entre elles,
que normalment representen rols diferents els uns dels altres i que
tenen uns objectius o metes en comu; a més a més, habitualment
tenen un cert sentiment d’identitat compartida.

1.1.1. Procés de creacié de grups

La creacié d'un grup de treball passa per 5 etapes diferents i constitueix el

que s'anomena cicle de vida del grup.
La duracié d'aquest cicle de vida, aixi com la de cadascuna de les seves eta-
pes, varia en funcié6 de variables com el nombre de membres, proposit del

grup, grau d'afinitat o complementarietat entre els seus membres, etc.

En la figura 1 podeu veure la representacié grafica de les etapes per les

quals passa un grup durant la seva creacié.

Les etapes son les segiients:

1) De coneixenca o formacio: és ’etapa d’incertesa respecte al proposit
del grup, de I’estructura i del lideratge.

2) Conflictual: és ’etapa del conflicte intergrupal. Els membres accepten

I'existéncia del grup, pero no del lider, que pretén controlar-lo.

3) D’integracio o cohesid: és I’etapa en que el grup comenca a cohesionar-

se i les relacions es fan més properes. Es consolida la identitat del grup.

4) De permaneéncia: és ’etapa en queé ’estructura del grup és plenament

funcional i acceptada.

La cohesio és el sentiment d’unié
dels membres d’un grup entre ells,
i es relaciona amb la motivacio6 per
continuar en el grup.

Es la persona que dirigeix o
arrossega el grup, actuant-hi com
a guia, i que el dota de la cohesio
necessaria per assolir els
objectius del grup.
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5) De dissolucié o dispersio: és I’etapa en qué acaba la relacié grupal.

Figura 1. Etapes del procés de creacio de grups
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1.1.2. Grups formals i grups informals

L’organitzaci6 formal d’'una empresa és I’establerta per la ctipula de I’em-
presa, amb assignacions de treball. Es una estructura intencionada, per-

fectament definida, identificada i relativament estable.

L’organitzacié informal sén grups o formacions espontanies en I’entorn

laboral que sorgeixen normalment com a resposta de la necessitat de con-

Exemple de grup informal

Un exemple d’un grup informal es
donaria si en una empresa es
demana que es formi un grup

de treball per a una determinada
funcié i de manera espontania tots
els treballadors que juguen junts a
futbol el dissabte s’hi apunten i
organitzen el grup entre ells,
sense necessitat d'una
organitzacio externa.

tacte social dins de ’ambit de treball.

Es molt clar que I'organitzacié informal esta intimament relacionada amb els

grups informals, aixi com I'organitzacié formal ho esta amb els grups formals.

L’empresa ha de tenir en compte 'existéncia d’aquests grups informals,

ja que poden influir en el funcionament de I’organitzacié formal.

El més adient per a I’empresa és incorporar els grups informals a ’orga-
nitzaci6 formal, procurant harmonitzar els objectius de I’empresa amb els

dels individus.

1.1.3. Funcions dels grups en I’entorn de treball

Els grups de treball realitzen funcions d’importancia no sols per a I’empresa
sin6 també per als individus que els integren. De fet, la majoria dels grups que
formen les organitzacions tenen funcions tant formals, les que cobreixen les
necessitats de I’empresa, com informals, les que cobreixen les necessitats de

cadascun dels membres. Aquestes funcions sén les segiients:

* Funcions d’utilitat per a ’empresa:

Un grup de treball es pot transmetre informacio
abans de comengar la reunié.

— Direcci6, control i supervisié del treball.
— Realitzacié d’'una tasca concreta.
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— Generaci6 de noves idees o solucions.

— Coordinaci6 i enllac entre diferents unitats o membres de I'orga-
nitzacio.

— Resolucié de problemes.

— Implantacié de decisions.

— Processament i transmissi6 d’informacié.

— Mitja de socialitzacié o entreteniment.

— Deteccié i analisi de problemes.

* Funcions d’utilitat per a I'individu:

— Mitja per satisfer les necessitats de filiacié de I'individu.

— Desenvolupament, increment i confirmacié del sentiment d’identi-
tat i estima dels integrants.

— Establiment i comprovacié de la realitat social.

— Mitja per reduir la inseguretat, I'ansietat i el sentiment d’impoteéncia.

— Resolucié de conflictes.

— Disminuci6 del cansament i tedi.

— Implicacié i compromis.

1.1.4. Estereotips en els grups de treball
Tot grup huma esta constituit per éssers amb diferents tipus de persona-
litat 1 caracter. Aquesta heterogeneitat de caracters resulta enriquidora

per al grup.

Les diferents personalitats es classifiquen en els diferents estereotips que
habitualment hi ha dins de cada grup. Els estereotips més importants son:

Lider: pot ser innat (intel-ligéncia, empatia...) o per altres motius que el
distingeixen de la resta.

* Conservador: és una persona a qui li costa assumir canvis i a qui agraden
les tasques rutinaries.

* Introvertit: és una persona amb dificultats per a les relacions.
¢ Selectiu: és una persona a qui costa vincular-se amb qui li desagrada.

¢ Extravertit: és una persona amigable que facilment transmet les seves
emocions.

* Negatiu: és la persona que sempre esta en desacord amb tot, és critici sol
estar a la defensiva.

* Exigent: és una persona perfeccionista, que s’autoexigeix i també exigeix
a la resta del grup.
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I’estereotip ens permet intuir quin sera el comportament de cada inte-

grant del grup.

1.1.5. Avantatges i desavantatges de la presa de decisions
en grups

El treball grupal genera molts avantatges, en comparacié amb el treball
individual, en aspectes com 1'obtencié d'informacié i presa de decisions.
Ara bé, no tot sén avantatges, el treball en grup també té alguns incon-

venients.

Els avantatges que genera el fet de prende decisions en grup sén els se-

glients:

¢ Lainformacié i els coneixements séon més amplis i més complets.
e Hi ha més diversitat de punts de vista i d’opinions.

* Major acceptacié6 de la solucio.

* Major legitimitat.

* Major eficacia en I’'assoliment dels objectius.

* Augment de la tolerancia i la flexibilitat dels individus.

* Augment de la motivacié i satisfaccié dels seus membres.

Els desavantatges que es tenen en prendre decisions en grup sén les se-

guents:

* Les decisions s6n més lentes.

* Hi ha el domini de pocs individus.

* Laresponsabilitat es dilueix.

¢ Es creen pressions per conformar-se.

e Hi ha risc de despersonalitzaci6 o perdua d’identitat

1.2. Equips de treball

L’equip de treball és un conjunt de persones que tenen capacitats i
habilitats complementaries, aixi com responsabilitats compartides,
1 que treballen de manera cooperativa amb la intencié d’obtenir un
objectiu final previament planificat i assumit per tots i totes.

Els grups de treball que tenen una serie de caracteristiques es consideren
equips de treball:

¢ Tenir un objectiu comi.

Es el que impulsa les persones a
intentar aconseguir uns objectius,
és a dir, és la voluntat dels
individus de fer un esforg per tal
d’arribar a uns objectius
proposats.

Es necessari que tot I'equip tingui
un mateix objectiu 0 una mateixa
finalitat, ja que aquesta serala que
proporcionara cohesié i una
direcci6 a seguir a I'equip.
Aconseguir una determinada meta
sera el motor que mou I'activitat
del grup. Tots els membres han de
tenir molt clar quin és I'objectiu,
compartir-lo i sentir-se particips de
tot el procés que culmina amb la
consecuci6 de I'objectiu.
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¢ Els seus membres col-laboren, interactuen i es relacionen entre ells

per assolir aquest objectiu.

¢ Eltreball s’ha de distribuir sobre la base d’habilitats i capacitats per-

sonals.

* Hi ha un sentiment per pertinenca al grup per part de tots els mem-

bres.
¢ Tenen canals de comunicacié fluids 1 constants.

* El seu treball genera sinergies positives per mitja d’'un esforg¢ coor-
dinat.

Quan les persones treballen conjuntament com a equip, cadascuna es
beneficia del coneixement, treball i suport de la resta dels membres de
I’equip, aix0 comporta una major productivitat que la que s’aconsegui-
ria si cada persona treballés individualment al maxim de la seva capa-

citat. Es el que s’anomena sinergia.

Normalment, els equips de treball tenen un nombre de membres re-
duit. Cada membre té habilitats diferents pero que sé6n complemen-
taries les unes amb les altres, i tots tenen un objectiu final comu.

1.2.1. Comparacio entre equips de treball i grups de treball

Equip de treball i grup de treball no sén sinonims. I.’equip de treball és un

grup de treball amb unes caracteristiques concretes.

El treball en equip és molt més complicat que el treball en grup, ja que
s’han de coordinar les funcions realitzades per persones de molt diferent
indole, que estan obligades a treballar juntes i relacionar-se de manera for-

mal per aconseguir un objectiu final.

Un exemple de grup de treball seria el departament comercial d’'una em-
presa. Tots els comercials realitzen la mateixa activitat i tenen un cap en
comti (el cap o la cap del departament), pero cadascui és responsable de la
seva feina i del seu resultat de vendes. El treball d’'un comercial no depen

del de la resta dels seus companys.

Un comercial pot fer una molt bona feina, i tenir moltes vendes i una mag-
nifica relacié amb els seus clients, mentre que la totalitat del departament

funciona molt malament.
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Un exemple d’equip de treball és un departament de matematiques
d’un institut. Formen part del departament tots els professors i profes-
sores de matematiques de l'institut, facin el curs que facin, tinguin la
situacié laboral que tinguin. Dins de I’equip tots treballen conjunta-
ment amb I'objectiu com que quan I’alumne arribi a segon de batxille-
rat hagi assolit determinats coneixements. El treball d’un professor
esta influit pel de la resta de professors i alhora influira en el d’aquests.
El professor necessita que els seus alumnes tinguin una base adquirida
dels anys anteriors, i aixo implica que els companys hagin fet correcta-

ment la seva feina.

Les diferéncies entre el grup i I’equip de treball es concreten en les ca-

racteristiques segiients que estan esquematitzades en la taula 1:

* Tipus de lideratge: en els grups sol ser un lider individual, amb un
fort poder decisor o d’influéncia, mentre que en els equips, el lide-

ratge esta més repartit entre els seus membres.

* Responsabilitat: en els grups és individual per a cada membre, mentre
que en els equips, a més de mantenir la responsabilitat individual, la

comparteixen entre tots els membres.

¢ Objectius: en els grups cada membre manté el mateix que el de I’or-
ganitzacid, mentre que en els equips els membres, a més de treba-

llar per I'objectiu comi, tenen els seus propis proposits.

* Resultat obtingut: en els equips es considera de manera individual,
mentre que en els equips es considera com un resultat comu, obtin-

gut gracies a les sinergies.

* Reunions: en els grups estan orientades a ser les més eficients pos-
sibles, mentre que en els equips estan més orientades a la resolucié

de problemes, pero sense oblidar I’eficacia.

* Efectivitat en els grups habitualment es mesura només sobre la base de

barems economics, mentre que en els equips es valoren més criteris.

* Decisions: en els grups es fomenta la discussid, després es pren una
decisié i posteriorment es delega I’accié. En els equips, els temes, a
més de discutir-se 1 decidir-se en comu, també es treballen entre

tots els membres.

e Habilitats: les habilitats dels membres que formen el grup depenen
de les seves condicions personals o professionals, mentre que en els

equips els membres tenen habilitats complementaries.
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Sinergia: en els grups no es produeix necessariament, pero en els

equips és un requisit basic que es generi aquesta sinergia.

Fites proposades: en els grups habitualment sén el simple fet de
compartir la informacié, mentre que la fita de I’equip és la realitza-

ci6 de treball col-lectiu.

Comunicacié: en els grups és simplement la transmissié d’informa-
ci6, mentre que en I’equip aquesta comunicacié és la base per obte-

nir un consens i, per tant, arribar als objectius marcats.

Caracteristiques personals i/o professionals: els membres d’un grup
solen tenir caracteristiques personals i/o professionals similars,
mentre que en ’equip aquestes s6n més diversificades i permeten

la complementarietat entre tots els membres.

Relacions: entre els membres d’un grup sén més informals, mentre

que en un equip sén relacions formals.

Taula 1. Comparativa entre grups i equips de treball

Grups de treball

Lider Fort i unipersonal

Lideratge compartit

Responsabilitat Individual

Individual i solidaria

El membres tenen el mateix objectiu

Objectius , o
que l'organitzacio.

Els membres tenen un proposit
especific.

Producte del treball Individual

Col-lectiu

L’eficiéncia és I'eix de les reunions.

Es fomenta la discussi6 i la resolucio

Reuplops de problemes.
- L’efectivitat es mesura d’acord amb L’efectivitat es mesura sobre la base
Efectivitat ) .
els resultats financers. dels resultats obtinguts.
Es discuteixen, es decideixen i es Els temes es discuteixen,
Decisions deleguen. es decideixen i es treballen en
comu.
Habilitats Aleatories i diverses Complementaries
. . Neutral (en alguns casos fins i tot Positiva
Sinergia .
negativa)
Fita Compartir informacio Treball col-lectiu

La comunicacié no necessariament

Comunicacié I )
implica arribar a un consens.

Es la base per arribar a un consens i
anar a la recerca dels objectius.

A més de l'interés comd, entre els

Hi ha heterogeneitat quant a

Caracteristiques seus membres hi ha d’haver certa maneres de pensar, carrecs,
personals dels homogeneitat. nivell educacional, que sén
membres importants en el moment de
complementar-se.
La relaci6 entre les persones Les relacions interpersonals s6n
Relacions és informal, els seus membres formals.

es reuneixen de manera
espontania.

interpersonals
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1.2.2. Formacié de I’equip de treball eficient

Abans de crear un equip de treball, el primer que s’ha de fer és cerciorar-
se que l'equip sera més productiu que el treball individual. L’equip no
sempre és més eficient que el treball individual, dependra de les caracte-
ristiques del treball a realitzar, complexitat, objectius, temps disponible i
altres factors.

Hi ha alguns factors que sén clau per formar un equip de treball eficient.
Es podrien classificar en quatre categories:

¢ Disseny del treball. E]l disseny ha d’estar fet de manera que els seus
membres se senten motivats, compromesos amb el treball i 'equip i
I’assumeixen com a propi. Aixo incrementara ’eficiéncia de 'equip. En
aquest disseny s’ha que tenir en compte variables com l’autonomia,
tant de I’equip com individual, la varietat d’habilitats i la identitat de la
tasca.

¢ Composicio de 'equip. Fa referéncia a com s’han d’integrar els seus
participants. S’han de valorar les capacitats dels seus components,
les diferents personalitats, I’assignacié dels rols i que els diferents
rols estiguin coberts, la dimensié optima de I’equip, la flexibilitat

dels membres, les preferéncies dels individus cap al treball en

equip.

¢ Context. Dins del context tindrem en compte que I’equip ha de dispo-
sar dels recursos adients per poder desenvolupar la seva tasca, que dins
de I’equip es generi un clima de treball positiu i de confianca en el lider,
que ha de ser reconegut com a tal per tots els membres, que els siste-
mes d’avaluacié i recompensa per les tasques realitzades siguin equita-

tius i incentivadors per a tots els components.

¢ Procés. Dins del procés s’inclou que I’equip tingui objectius i fites pro-
pies com a equip, l'eficacia 1 'eficiéncia de I’equip, el compromis per
part de cada integrant amb 1’objectiu comu de tot I’equip, la reducci6 al

minim de I'oci social 1 un nivell de conflicte que sigui tolerable.

1.2.3. Creacié d’un equip de treball

La creacié d'un equip de treball adient per al proposit desitjat no és una
tasca gaire facil i no es pot deixar a l'atzar.

Perque l'equip de treball creat respongui als objectius per als quals s'ha
creat i que simultaniament es tracti d'un equip de treball eficient i eficag,
s'ha de tenir molta cura durant el seu procés de creacio.
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El més recomanable és seguir les etapes segiients:

1) Identificar les funcions que tindra 'equip. Es possible que les funcions
de I'equip vagin variant al llarg del temps, pero inicialment hi ha unes fun-
cions que es poden predir.

2) Establir I'objectiu final del grup.

3) Seleccionar els membres adients per a ’equip, valorant les funcions a
realitzar per ’equip i ’adequacié dels membres per a aquestes funcions i
per als rols que cadascii haura de desenvolupar dins ’equip.

Els membres hauran que tenir les capacitats, les habilitats i els coneixe-
ments més variats possibles, no sols per als objectius actuals del grup, sind
també per a possibles objectius futurs. Per seleccionar els membres s’han
de valorar els punts segiients:

e Contractar en funcié de I’actitud i oferir formacié per adquirir les
capacitats.

¢ Dimensionar el grup; conéixer el nombre de membres que el formaran. Hi
ha una tendencia natural a fer que els equips siguin massa nombrosos i
aixo repercuteix en la seva productivitat.

* Tenir en compte les motivacions dels integrants. S’han d’entendre les ne-
cessitats 1 motivacions dels participants per poder incentivar-los.

e Establir un sistema de contribucions i recompenses, transparent i
equitatiu.

Exemple de creacié d’un equip de treball

Una empresa vol crear un equip que controli els comptes de I'empresa. El primer que haura de fer
és identificar les funcions de I'equip. Aquestes podrien ser elaborar el pressupost del proxim any i
controlar que aquest pressupost es compleixi. En segon lloc, haura d’establir un objectiu final, com
podria ser que el pressupost no superi els 100.000 euros. En tercer lloc, haura d’escollir els mem-
bres, buscant que entre tots tinguin els coneixements necessaris i es complementin entre ells. Podria
triar un especialista en comptabilitat financera, un altre en comptabilitat de costos, una altra persona
que domini les eines informatiques de calcul i una altra que domini la redacci6 d’'informes.

1.2.4. L’eficacia dels equips de treball

Treballar en equip no és gaire facil i, per tant, no tots els grups de treball
obtenen I'exit desitjat. Aixo és degut al fet que hi ha algunes variables que
afecten el funcionament dels equips de treball.

L’eficacia d’'un equip de treball és el progrés que realitza cap a la
consecucio del seu objectiu final.

D'inici, s'han de marcar les funcions de I'equip de
treball perque es pugui produir un bon
desenvolupament de la seva tasca.
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Alguns factors que afecten el funcionament dels equips de treball i, per

tant, la seva eficacia i rendiment sén els segiients:

e L’ambient extern: les relacions que manté el grup amb altres grups o

membres de I’organitzacié.

¢ L’ambient intern: sén les relacions i sentiment general que hi ha a I'inte-
rior de I’equip. Aquest ambient condiciona el grau de participacié i involu-
craci6 dels membres del grup.

¢ Ellideratge: el lider ha de ser reconegut com a tal per tots els membres
de I'equip. Ha de tenir algunes caracteristiques personals com estar prou
format, ser proactiu, ser capag¢ d’aprofitar les sinergies del grup, tenir em-
patia amb la resta de membres, saber jerarquitzar. En alguns casos, en les
diferents fases de desenvolupament de I’equip, el rol del lider pot anar va-

riant d’'un membre a un altre.

* La cohesid: sensaci6 de pertinenca al grup i unié entre els membres.

¢ Ladimensio: com més petit és el grup, més cohesio es genera.

* Els objectius: I'objectiu ha de ser assumit per tots els membres com a

propi.

* Les normes: sén els mecanismes per organitzar i coordinar les tasques
del grup.

¢ Els rols: condicionen el grau de participacié de cada membre en el treball
de 'equip.

Oci social

Hi ha una teoria que afirma que les persones tenen una tendéncia innata a esforgar-se menys quan
treballen conjuntament que quan ho fan de manera individual. Hi ha dues explicacions possibles:

+ l'una és que la responsabilitat dins del grup queda diluida.

+ laltra és que la persona té una tendéncia natural a pensar que la resta de membres d’un grup no
fan la seva part equitativa i que, per tant, ells també s’han d’esfor¢car menys.

Segons aquesta teoria, com més gran sigui la dimensié del grup, menys esforg individual fara cada
membre.

Al anys vint, el psicoleg Max Ringelmann va comparar la for¢a realitzada per uns individus quan tre-
ballaven en grup i quan ho feien individualment en realitzar un exercici d’estirar una corda. Els resul-
tats van ser que quan una persona estirava sola feia una forga superior a la que feia si estirava en
grups de 3 i si els grups eren de 8 la forga individual encara disminuia més.

En la figura 2 es pot veure la relacié que tenen els factors que influeixen
en I'eficacia de ’equip.

Elrol ésla conductaesperadad’un
individu que ocupa una
determinada posicio en una unitat
social.




Relacions en I'equip de treball 20

El treball en equip

Figura 2. Factors que afecten el comportament dels equips de treball

Factors qua afacien o
CONTpOramenl
dials 8qisps

Els equips eficients i eficacos presenten els trets caracteristics segilients:

* Presenten un ambient de treball favorable a la creativitat i la innova-
cid, cosa que afavoreix la interaccio.

¢ S6n equips productius.

¢ So6n equips que aconsegueixen els resultats proposats.

¢ S6n equips amb un bon clima laboral.

e S6n equips que permeten el desenvolupament individual als seus
membres, simultaniament al desenvolupament grupal.

e So6n equips amb un alt grau de participacié dels seus membres.

e So6n equips en que tots els membres se senten responsables i compro-
mesos amb el resultat obtingut.

* Tots els membres comprenen 1'objectiu de I’equip i1 hi donen suport.

e Sé6n equips flexibles, en qué tots els membres estan disposats a canviar
1 millorar la realitzacié de les tasques.

e Tots els membres actuen amb celeritat per fer front als problemes i

oportunitats de I’equip.
1.2.5. Els avantatges i els inconvenients dels equips de treball
Un equip de treball és un grup reduit de persones que treballen de manera
coordinada, col-laborant entre elles i obtenint un resultat superior al que

obtindria cadascun dels seus membres treballant per separat.

Els equips de treball sén grups formals, que presenten un gran nombre
d’avantatges respecte del treball individual. Aquests avantatges son els se-

guents:

* Millora de la qualitat del treball i del servei donat als clients.

Bl

r
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El clima laboral

=

El clima laboral es refereix a les
caracteristiques de I'ambient de
treball que d’alguna manera sén
percebudes pels membres de
I'organitzacio, generant
repercussions en el seu
comportament, segons el grau
de satisfaccio.
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* Lainformaciéiels coneixements sén més amplis i més complets que si es
treballa de manera individual.

¢ Afavoreix la productivitat.

¢ Disminueix ’absentisme laboral.

e Millora la capacitat creativa.

* Hi ha més diversitat de punts de vista i d’opinions.

* Hi ha una eficacia més gran en I’'assoliment dels objectius.

* Hi ha un augment de la motivacid i satisfaccié dels seus membres.

* Facilita 'aprenentatge i I'intercanvi d’informacio.

¢ Millora els métodes de treball.

* Afavoreix el desenvolupament de les habilitats dels membres.

e Millora la tolerancia i la flexibilitat dels individus.

e Milloren les relacions interpersonals.

Treballar en equip no sols comporta avantatges, també té alguns inconve-
nients que cal valorar abans de prendre la decisi6 de formar un equip. Al-
guns d’aquests desavantatges son els segiients:

* Espoden crear conflictes entre els membres de ’equip provocats per sen-
timents humans.

e Estriga més temps a I’hora d’avaluar i prendre les decisions.

¢ Per aconseguir formar un bon equip de treball es necessita molt de temps
1 d’energia.

¢ En alguns equips es pot produir un domini per part d’'un membre o grup
de membres que distorsionen el bon funcionament de I’equip.

e L’equip pot disminuir la productivitat i capacitat d’algun dels seus mem-
bres.

* Requereix més temps de treball individual.
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1.2.6. Tipus d’equips de treball

La tipologia d'equips existent és molt variada i diversa. Cada equip de tre-
ball ha d'adaptar el seu disseny a diversos factors, com ara l'objectiu per al
qual s'ha creat, el nombre de membres, I'entorn tecnologic amb que es tre-

ballara, la forma de funcionament, etc.

A continuacié es descriuen els quatre tipus d'equips més comuns:

¢ Equips dirigits a solucions de problemes. Aquesta tipologia d’equips esta
formada per entre cinc i dotze membres d’'un mateix departament que es
reuneixen un nombre limitat d’hores setmanals per analitzar la manera
de millorar I'eficiéncia, la qualitat o de resoldre un problema concret que
afecta el seu departament. Aquests equips discuteixen, comparteixen ide-
es, pero habitualment no tenen 'autoritat per aplicar les decisions preses.
L’aplicacié més coneguda d’aquests equips sén els cercles de qualitat,

molt de moda en les empreses en la década dels vuitanta.

¢ Equips de treball autodirigits. Sén grups formats per un nombre variable
de membres que oscil-la entre deu i quinze. Realitzen treballs interdepen-
dents, com planificar, programar, repartir les tasques, controlar la seva
evolucid i prendre decisions operatives. Aquests grups assumeixen les res-
ponsabilitats del seu antic supervisor. Sén equips de treball molt utilitzats

en el sistema d’organitzacié empresarial actual.

e Equips multidisciplinaris. S6n equips formats per empleats d’un nivell je-
rarquic similar, pero de diferents arees de treball, que s’ajunten per a la
realitzacié d’aquesta tasca. Per exemple, una empresa dedicada a la d’in-
formatica pot tenir un equip format per especialistes en diferents llen-
guatges de programacio, pero que tots estan realitzant un treball conjunt

per elaborar un mateix programa per a un determinat client.

* Equips virtuals. Aquests equips es caracteritzen per la utilitzacié de les no-
ves tecnologies per reunir els seus membres, que estan fisicament i tem-
poralment dispersos. Sén equips de relativa nova creacié i el seu principal
fet diferencial és que els membres no es reuneixen fisicament. En molts
casos no arriben mai a conéixer-se personalment. Les seves tres caracte-

ristiques basiques sén les segiients:

— La mancanca d’expressions no verbals.
— El context social limitat.

— La capacitat de superar les limitacions de temps i espai. !!
Per ampliar coneixements sobre

Habitualment, els equips virtuals tenen menys compenetracié social i com s’ha de treballar en un equip
virtual, podeu llegir 'apartat

menys interacci6 directa entre els seus membres. Aquest fet ocasiona que “Reunions virtuals” d'aquest nucli
d’activitat.

moltes vegades els participants d’equips virtuals se senten menys satis-
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fets amb la relacié grupal. Sén grups amb més orientacié cap a la tasca i
menys relaci6 social.

L’avantatge principal és que permet treballar conjuntament amb perso-
nes separades per molts quilometres i per diferencies horaries.

Un exemple de grup virtual és el forum de I'aula de Relacions en Uentorn
de treball. Es tracta d’'un grup de treball, on intercanvieu informacio rela-
cionada amb la matéria. No seria un equip de treball, ja que li faltarien al-
gunes caracteristiques.

Figura 3. Representacié grafica d’equips de treball
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En la figura 3 es pot veure la representacié grafica dels quatre tipus
d’equips de treball que estem estudiant.
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2. Funcionament de 'organitzacio

La forma de treball més habitual dels equips és per mitja de les reunions.
La reunié representa el moment més important del treball en equip, ja

que és quan els seus membres tenen ’oportunitat de trobar-se, intercan- Cultura d’empresa o cultura

organitzacional

viar idees, opinions i punts de vista.

Es el conjunt de valors, creences,

Els resultats del treball en equip depenen de ’éxit d’aquestes reunions i, ideologies, actituds i motivacions
que tenen un significat comu per a
per tant, de la seva bona preparaci6, planificacié i efica¢ conduccié6. tots els integrants d’una

organitzacio i que la distingeix
d’altres. Aquests factors de cultura

Perque la reuni6 sigui un instrument de treball efica¢ s'han de tenir en d’empresa influeixen en tots els
. . - components de I'esquema
compte diferents aspectes com temes, actituds, habilitats... organitzacional

2.1. Reunions de treball

La reunio es defineix com la trobada temporal, presencial o no, d’'un
grup de persones, que tenen uns interessos comuns amb la finalitat
de rebre informacié, prendre decisions o resoldre conflictes.

Perque la reunié6 es pugui considerar com a tal s’han de complir una série
de requisits com ara que al menys siguin dues persones, disposar d’un es-
pai virtual o fisic per a la reunid, compartir un temps per tractar els temes
que han motivat la reunio i que els subjectes estiguin d’'una manera o una

altra relacionats amb aquest tema.

2.1.1. Organitzacioé de reunions

Els resultats que s’obtindran en les reunions dependran en gran mesura
de 'organitzaci6 prévia que s’ha fet. S’ha d’evitar la improvisacié. La ma-
nera en que es desenvolupi una reunio pot condicionar aspectes importats

de la relacié grupal.

Perque les reunions resultin eficients i s’arribi a I’objectiu proposat en or-

ganitzar-se caldria seguir les fases segiients:

1) Planificacio: abans de convocar una reunid, hem de saber per que la ne-
cessitem i quin sera el seu objectiu. No s’han de convocar reunions que no
tinguin un objectiu ben definit, ja que s6n una perdua de temps. Per exem-
ple, una empresa pot convocar una reunié per informar del pressupost del

proper exercici economic.
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Segons I'objectiu de la reunid, s’ha de seleccionar el tipus de reunié més
adient. S’ha de valorar si aquesta reunio és necessaria i quins inconve-
nients i avantatges tindra el fet de realitzar-la. Hi ha moltes reunions in-
formatives que es podrien substituir per I'enviament d’un informe
detallat amb les dades que es pretenen transmetre.

En el cas de la reunié anterior, si I’anic objectiu és comunicar el pres-
supost ja aprovat en una altra instancia, es podria substituir la reunié
per I'enviament del pressupost acompanyat d’un informe explicatiu.

S’han de seleccionar quines persones han d’assistir a la reunié. Sols s’han
de convocar les persones realment necessaries, és a dir, les que estiguin
implicades en el tema o ’aportacié de les quals tingui algun valor afegit.
Per exemple, a la reunié anterior, per comunicar el pressupost es poden
convocar unicament els caps de cada departament.

També s’ha de valorar si els organitzadors disposaran de prou temps per
organitzar-la.

2) Preparacio: dins de la fase de preparacié s’inclouen moltes accions que
s’han de dur a terme abans de realitzar la reunié:

e El primer que s’ha de fer és elaborar I’ordre del dia de la reunié.

* S’ha de triar un lloc adient per a la celebraci6 de la reunié.

* De vegades no es déna la importancia que mereix a I’espai fisic on
s’ha de realitzar la reunié i aixo és un error. El fet que els assistents
estiguin comodes, sense sorolls, amb prou il-luminacié i espai per a
tots, és molt important per al desenvolupament de la reunié.

* La dimensié de I’espai fisic condicionara la distribucié dels assis-
tents, i aixo el desenvolupament de la reunié.

« Esimportant preveure I’hora de finalitzaci6 de la reunié6 i el temps
que es trigara a tractar cadascun dels punts. Aixo facilitara que els
membres es puguin organitzar adientment la feina.

¢ S’ha redactar una convocatoria amb data 1 hora d’inici i de finalitza-
ci6 prevista de la reunié, ordre del dia, persones convocades, lloc de
la reunié i organ convocant.

* Aquesta convocatoria s’ha d’enviar a tots els convocats amb prou an-
telacio.

Ny IFImO NiLdn y =

Dos companys intercanviant informacié durant
una reunié
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* La persona que organitza la reunié ha de recopilar tota la informacié ne-

cessaria i fer-la arribar a les persones que assistiran a la reunio.

e L’organitzador o organitzadora s’ha d’assegurar que durant la reunié dis-
posaran de tots els mitjans técnics que siguin necessaris per al correcte
desenvolupament de la reunié. Per exemple, projector de transparencies,

canoé de projeccio...

¢ I’organitzador o organitzadora ha d’adequar I'estil de la reunié a I’objectiu

proposat.

Ordre del dia

L’ordre del dia és una llista dels temes que s’han de tractar en una reunié amb la indicacié de I'ordre
que s’ha de seguir.

El més recomanable és comencar I'ordre del dia amb temes introductoris, com I'aprovacio de I'acta
de la sessi6 anterior, 0 bé amb temes concrets i curts de facil consens.

Després es poden tractar els temes importants, respectant el temps marcat per a cadascun
d’aquests.

Per acabar, s’han de tractar temes no rellevants ni conflictius i que deixin els participants amb una
bona sensaci6.

Es habitual acabar amb un torn obert de paraula, mitjangant precs i preguntes.

3) Execucié: és la realitzaci6 de la reuni6. Abans de comencar la reunio la

persona que la coordini haura de fer les tasques segiients:

* Distribuir correctament els seients.

e Distribuir 'ordre del dia.

¢ Recopilar i distribuir la informacié necessaria per al desenvolupament
de la reunié.

* Presentar els participants que no es coneguin.

* Comprometre’s a comencar i finalitzar la reunié a I’hora prevista.

¢ Demanar la participacié de tots els assistents.

* Assegurar-se que tots els participants entenen 1'objectiu de la reunio,

. .. ., "
aixi com la seva propia funcié. L

Podeutrobar explicades les quatre
. . . . fases de la reuni6 en I'apartat
Una vegada fetes aquestes tasques, es passa a la reuni6 propiament dita, “Fases d’execucio d’una reunid

N laboral” d’aquest nucli d’activitat.
que es desenvolupara en quatre fases.

4) Avaluacié: un cop finalitzada la reunio, cal avaluar si s’han complert els
objectius desitjats.

Es pot fer I’avaluacié de la reuni6 basant-se en ’acta de la reunid, que re-

flectira tots els temes tractats i els acords presos.

Es important fer I'avaluacié i estudiar quins punts sén millorables per a la

propera reunié. També és convenient que aquesta avaluacié no la faci no-
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meés 'organitzador, si és possible seria convenient que hi participés tot el
grup.

Les conclusions extretes en aquesta avaluacié han de servir per millorar

les properes reunions i s’han de posar en practica.

2.1.2. Fases d’execucié d’una reunié laboral
Una reunio6 de treball es desenvolupa en les quatre fases segiients:

1) Fase d’obertura. Es la fase en que s’inicia la reunié. Es important tenir

en compte el segiient:

* Lareuni6 ha de comencar a I’hora convocada. La cortesia d’esperar

els que arriben tard és una descortesia per als que sén puntuals.

* S’ha de fer una breu presentacid, en que es pot agrair ’assistencia i
participacio, es recorden els objectius de la reunié i es motiven els

assistents a participar.

¢ S’ha de tenir una persona encarregada de prendre notes dels punts impor-

tants i dels acords presos.
¢ S’ha de llegir I'ordre del dia.

2) Fase d’analisi i discussié. Es el moment en que tots els membres
aporten informaci6, que després es discuteix i s’argumenta de manera

ordenada.

Aquesta fase és molt important en el desenvolupament de la reuni6. S’han
d’evitar les tensions, les al-lusions personals i s’ha de centrar la discussid

en els temes que s’havien previst.

3) Fase de presa de decisions. La reunié s’ha d’anar reconduint de mane-

ra que es prenguin decisions sobre els temes tractats.

Les diferents opinions, punts de vista, criteris s’han de fer convergir
dins del que sigui possible en acords. L’ideal seria que la decisi6 es
prengués per unanimitat, és a dir, per acord de tots els participants. Si
no fos possible arribar a la unanimitat es pot prendre per consens, no-
més si les altres alternatives sén impossibles s’ha de prendre per im-

posicio.



Relacions en I'equip de treball 28

El treball en equip

El coordinador ha de procurar apropar les postures divergents. De manera

que sigui possible arribar a acords.

4) Fase de tancament. En finalitzar la reunié han de quedar clars quins
son els acords presos i aquests han de quedar escrits en I’acta de la reunio,

que posteriorment s’ha de fer arribar a tots els participants de la reunié.

2.1.3. Tipus de reunions a les empreses

Hi ha molts tipus de reunions, en funcié dels diferents criteris que s’aga-
fen per classificar-les. Aquests criteris son el grau d’implicacié dels assis-
tents, la planificacié de la reunié, el nombre de participants, la freqiiencia,
el contingut i la direccié de transmissié de la informacié. Els tipus més ha-

bituals de reunions sén els segiients:

* Segons el nombre de participants

— Petites: amb pocs assistents. Un exemple és una reunié6 dels profes-

sors que pertanyen a un seminari en un institut.

— Mitjanes: un exemple és una reunié de tot I'equip de professors

d’un institut.

— Massives: un exemple podria ser una conferéncia.

¢ Segons I'objectiu de la reunio

— Reunions d’informacio: la seva missié és transmetre informacio.
Aquesta transmissié d’informaci6 pot ser de caracter ascendent (el
grup informa I’organitzador), descendent (el grup rep la informacio)
1 horitzontal o de debat (Ia informacié circula horitzontalment).

— Reunions de resolucié de problemes: ’objectiu és buscar solucions
a un problema amb la col-laboracié de ’equip de treball. Per exem-
ple, en una empresa, s’ha observat que un producte ha baixat les
vendes i es convoca tot el departament comercial per dissenyar una

solucié.

— Reunié de treball: el seu objectiu és coordinar I’equip de treball, mi-

llorar processos, repartir tasques, etc.

— Reunio creativa: I’objectiu és generar noves idees. Per exemple,
una empresa vol treure un nou producte al mercat i reuneix un
membre de cada departament perque aporti idees sobre el nou

producte.

Cal tenir molt presents els acords presos
i, per aixo, el coordinador d'una
reuni6 ha de recordar-los.



Relacions en I'equip de treball 29

El treball en equip

— Reunié formativa: el seu objectiu és intentar que cada membre del
grup aporti les seves propies informacions i coneixements perque el

grup aprengui i progressi conjuntament.
¢ Segons la freqiiéncia

— Esporadiques: es convoquen sols quan és necessari, no és una reu-
ni6 fixada habitualment. Un exemple seria una reunié per solucio-

nar un problema concret.

— Durada continuada: es convoquen cada cert periode de temps. Per
exemple, una empresa que convoca el departament de marqueting

cada dijous.

Una menci6 especial mereixen les reunions virtuals, que es caracteritzen
perque els seus membres no estan en el mateix espai fisic, i per realitzar-
les s’utilitzen les noves tecnologies, aquestes reunions es poden dur a ter-
me mitjancant videoconferencia, conferéncies per web, audioconferen-

cies, xats i altres connexions relacionades amb Internet.

Tenint en compte la combinacié de tots aquests criteris, les reunions re-

ben diferents noms. Els més utilitzats sén els segiients:

¢ Congrés: és la reunié d'un grup nombros de persones del mateix ambit per

debatre un tema. La seva durada sol ser d’uns cinc dies.

¢ Jornada: és una reuni6 d’'un grup molt nombrés per tractar un tema con-
cret. La seva durada sol ser d’un dia.

¢ Curs: té una finalitat formativa o didactica per introduir-se en un tema o

ampliar el coneixement sobre aquest.

¢ Seminari: és una reunid d’especialistes en un determinat tema, que po-
den intercanviar informacié o aprofundir en el tema. Es un grup de di-

mensio mitjana i la seva durada sol ser de dues setmanes com a maxim.

* Reunio de grup de treball: és una reunié d’un equip de treball que es troba
per treballar sobre un tema concret. La dimensié6 varia en funcié del tipus

d’equip, perd normalment no supera les quinze persones.

¢ Taller: és una reuni6 d’un grup que no és excessivament nombroés per a la

realitzacié d’un treball de caracter practic.

¢ Xerrada: és una exposicié6 que realitza una persona experta a un
grup molt nombrés de persones. Si és molt formal, rep el nom de

conferéncia.

mm
—

Per ampliar coneixements sobre
les reunions virtuals, podeu llegir
I'apartat “Reunions virtuals”
d’aquest nucli d’activitat.
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2.1.4. Reunions virtuals

El model de reunions tradicional esta canviant, d’'una banda, gracies al
desenvolupament de les noves tecnologies i, de I’altra, al fet que estem im-

mersos en un mon cada vegada més globalitzat.

Les reunions de moltes empreses tenen com a membres persones que es-
tan separades per milers de quilometres, cosa que fa necessaria la recerca

de nous metodes per al desenvolupament de les reunions.

Es evident que una reunié virtual té unes mancances que no tenen les re-

unions cara a cara pel que fa a la part de relacions socials dels membres.

Els equips que treballen tinicament i exclusivament per mitja de reunions
virtuals presenten una menor cohesié grupal entre els seus membres per

la falta de contacte fisic.

Les normes que s’apliquen a les reunions virtuals sén les mateixes que en
les reunions presencials. Aquestes reunions virtuals es poden fer pels mit-

jans segiients:

* Videoconferencia: és ttil quan els membres necessiten suport visual i

d’audio simultaniament.

¢ Audioconferéencia: s’utilitza quan la informaci6 que s’ha d’intercanviar no

necessita suport visual.

¢ Conferencies en web: a més del suport visual i d’audio ofereix la possibili-

tat d’intercanvi de documents.

¢ Xats: permet als participants I'intercanvi de missatges de manera ins-
tantania, encara que pot presentar problemes d’encavalcament de mis-

satges.

2.1.5. Els rols en les reunions

El rol és el patr6 de conducta esperat de cadascun dels assistents a la reu-
nid. Aquests rols poden ser molts diversos i variats, i no necessariament

han de ser presents tots en cada reunio.

Els rols s6n un element molt important a tenir en compte pel moderador
de la reunié. La funcié de la persona que modera la reunié és arribar a
aconseguir els objectius proposats en el temps establert i, per fer-ho, ha
de saber de manejar els assistents. Per tant, li sera molt til coneixer el

rol que fa cadascu.

Sén les regles de comportament
que els membres del grup
acceptem com a propies i que
serveixen per organitzar i
coordinar les tasques del grup.
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El moderador es trobara tot tipus de rols a les reunions i ha de saber apro-
fitar-los i extreure el millor de cadascun.

Alguns dels tipus de rols que ens podem trobar en una reunié sén els se-
guents:

* El preguntaire: és una persona amb ganes de notorietat i sempre s’ha de
fer de notar1i dir la seva opinié.

* Elneci: és una persona que pensa que no pot aprendre res dels altres i no
escolta raons.

¢ El callat: és una persona que té sentiments de superioritat o d’inferioritat
respecte del tema que es tracta i que, per tant, no hi participa, ja que no hi
esta interessat.

¢ El timid: és una persona que malgrat que té coneixements del tema i hi
esta interessada, no hi participa per timidesa.

¢ El xerraire: és una persona que parla constantment, sense aportar res
d’interessant.

¢ El distret: és una persona que desvia les converses i dispersa els temes.

¢ El detallista: és una persona perfeccionista que es fixa en els minims de-
talls i, per tant, no deixa avancar.

* L’optimista: és una persona que sempre esta de bon humor i el contagia
al grup.

* El que pontifica: és una persona que parla poc, pero que quan ho fa va di-
rectament al problema, sense perdre el temps, és contundent i solida en
les seves opinions.

Una reunié amb molts participants presenta
diferents estereotips.

¢ El gran tipus: és una persona disposada a col-laborar, segura d’ella matei-
xa 1 de la seva posicié en el grup. Li agrada escoltar els altres membres 1
permet que la convencin si arriba el cas.

* El concret: és el que sempre afronta els problemes amb comparatives ca-

solanes senzilles o amb I’experiencia viscuda.

* El positiu: és la persona que sempre veu el costat bo de cada cosa.

¢ L’esquirol: s’aixeca abans que acabi la reunié i s’escapoleix sempre
que pot.

¢ El queixds: és una persona que sempre es queixa, sia de manera verbal, o
bé amb llenguatge no verbal.
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* L’agressiu: és una persona que aprofita totes les ocasions possibles per

discutir i tenir conflictes amb qualsevol membre.

El moderador ha de saber aprofitar els rols de ’equip i actuar d’acord amb
aquests. Per exemple, ha de motivar la persona callada i la timida perque
participin 1 expressin la seva opinié. Ha de controlar la persona xerraire
perqueé no monopolitzi la conversa i distregui la resta de participants. El
moderador ha de saber aprofitar el bon humor de I'optimista i1 intentar

que es traslladi a la resta del grup.

2.1.6. Actituds i comportaments basics d’un grup o reunié

AThora d’organitzar una reunio és important tenir en compte la persona-
litat dels individus que hi assistiran. Aix0o permetra a I’organitzador disse-
nyar estrategies per a la reuni6 en funcié del comportament esperat dels

assistents.

Les persones tenen trets de personalitat molt diversos que es veuen in-
fluits per una gran quantitat de variables com ara ’extraversio, la in-
troversid, la responsabilitat, la timidesa... Tenint en compte aquests
trets les persones que assisteixen a una reunié poden mantenir tres ti-

pus d’actituds durant el desenvolupament d’aquesta:

¢ Actitud activa: sén individus que participen activament durant tot el
desenvolupament de la reunié. La seva constant participacié pot ser
atil en alguns temes, pero en d’altres alenteix molt la reunié. La
seva participacié ha de ser controlada pel moderador de la reunié i

limitar-la sols a les aportacions que resulten productives.

¢ Actitud passiva: s6n persones que per una raé o una altra no tendei-
xen a participar en la reunié. El paper del moderador ha de ser d’in-

centivar 1 motivar la seva participacio.

* Actitud negativa: sén persones que no estan interessades en la reu-
nié o bé que sols la utilitzen com un mitja per aconseguir els seus

proposits.

2.2. La presa de decisions

Entre les tasques quotidianes d’un equip de treball hi ha la presa de deci-
sions. El procés decisor neix com a conseqiieéncia de la necessitat de donar
resposta als diferents conflictes o problemes que es plantegen diariament

en I’ambit empresarial.
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La presa de decisions es defineix com 1’elecci6 o tria voluntaria en-
tre les diferents linies d’actuacié o alternatives possibles, amb la fi-
nalitat d’arribar a determinats objectius.

L’habilitat per prendre la decisié adequada davant dels problemes és vital
en I’ambit laboral. L’éxit o fracas d’'un determinat projecte pot dependre
de I’eleccié escollida. Les decisions, per tant, no es poden prendre a I’at-

zar, siné que s’ha de seguir un procediment previ.

El temps i els recursos de que disposem per dedicar abans de decidir qual-
sevol cosa sén limitats. Per tant, el que s’ha de fer és prendre la decisid
optima en funcié dels mitjans de que es disposa.

I’objecte de I’analisi de decisions consisteix a ajudar a prendre la
millor decisié possible, amb els recursos i el temps disponible.

2.2.1. Procediment previ a la presa de decisions

Una de les principals tasques que realitza un equip de treball és prendre
decisions.

Freqiientment les decisions es prenen per intuicid, o bé basant-se en l'ex-

periéncia de decisions preses anteriorment.

Com que la presa de decisions és una tasca tan important, s'ha de garantir
que la decisi6 presa és l'optima i, per tant, les decisions s'han de prendre
de manera cientifica. La presa de decisions cientifica implica realitzar el
procés segiient:

1) Identificar el problema i analitzar la situacio: la necessitat de prendre

una decisié sempre esta motivada per I'existencia d’'un problema d’algun S'ha d'analitzar objectivament un problema
. . , L, .- ., . abans de pendre una decisi6.
tipus. Per tant, el primer que s’ha de fer és conéeixer quin és el problema i

les circumstancies que el provoquen.

2) Recollir informacié: és important abans de prendre cap decisi6 tenir
tota la informacié possible al nostre abast.

3) Buscar les possibles causes i analitzar-les: és necessari coneixer totes
les causes possibles i estudiar-ne les connexions per poder triar quina té
més probabilitats de ser la causa del problema.

4) Buscar possibles solucions: quan ja se sap que ha provocat el problema,

s’esta en condicions d’estudiar quines sén les diferents solucions possibles.
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5) Analitzar les diferents solucions: s’han de valorar els pros i contres de
cada alternativa i buscar quines sén les millors solucions, és a dir, les que
ens apropen més als nostres objectius. L’analisi de les alternatives possi-
bles s’ha de fer des de diferents criteris.

Hi ha un gran nombre de tecniques i meétodes aplicables al procés d’avalu-
aci6 d’alternatives. La majoria d’aquestes estan basades en metodes i tec-
niques matematics i estadistics (arbres, matrius de decisio, aplicacions de
programacio6 lineal...).

2.2.2. Procés de decisio

Després d’haver realitzat aquest procés d’estudi del problema i de les pos-
sibles solucions ja s’esta en condicions de prendre la millor decisid. Per

prendre aquesta decisié es necessita la intervenci6 de la persona o perso- S6n les variables no controlables
per I'agent decisor. Es adir, la
persona que pren la decisié no pot
influir sobre aquestes en cap
moment. Per exemple, el temps
atmosfeéric, la demanda d’un
determinat producte...

nes que actuin com a agents decisors.

L’avaluacié de les decisions alternatives es pot realitzar en tres possibles

condicions:

1) Certesa: ’agent decisor té coneixement complet de cada alternativa i
de quin estat de la natura es donara. Per exemple, un agricultor que vol
decidir quin cultiu plantara enguany, si sap amb certesa que ploura, deci-
dira un cultiu apte per a la pluja.

2) Risc: I'agent decisor coneix els estats de la natura en terminis de pro- _ . .
En ambient de risc és habitual

babilitat. En I’exemple anterior, I’agricultor sap les probabilitats del ajudar-se del calcul del “valor
. monetari esperat” per prendre
temps atmosferic. decisions economiques.

3) Incertesa: I’agent decisor coneix els estats de la natura que es poden
donar, pero no les seves probabilitats. En I’exemple, ’agricultor sap que el
temps pot ser calid, plujos o sec, pero no sap les probabilitats.

En el cas d’ambient d’incertesa, els factors que defineixen la persona-
litat del directiu resulten molt importants per a ’avaluaci6 de les alter-

natives:

¢ Optimista: escull I’alternativa que permet obtenir els millors resultats.

* Pessimista: escull I'alternativa que permet evitar els pitjors resultats.

* Qui no raona i prefereix suposar que tots els resultats s6n equipro-
bables, és a dir, que tenen les mateixes probabilitats.
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Per ajudar I’agent decisor a prendre decisions hi ha moltes técniques o
metodes, la majoria basats en calculs matematics. Els dos més coneguts

son els segiients:

¢ Arbre de decisio: és un grafic que desenvolupa les diferents seqiiéncies de
decisions a prendre i els diversos esdeveniments o successos que es poden

presentar.

* Matriu de decisio: és una taula que conté tots els elements que intervenen
en el procés de decisio i que s’utilitza quan es vol prendre una decisié que

no estigui condicionada per d’altres.

Aquests agents podran prendre la millor decisié possible basant-se en I’es-
tudi previ i ajudats de les diferents técniques de presa de decisions, pero
a pesar de totes les técniques i metodes aplicats, finalment sempre ens
trobem que és I’ésser huma qui ha d’acabar triant una alternativa o una

altra, és a dir, prenent la decisié.

2.2.3. Execucid, control i avaluacio de la decisid

Un cop presala decisié, s’ha de posar en practica utilitzant els recursos ne-

cessaris, és a dir, executar-la.

Es necessari fer un control durant ’execucié, que permetra reaccionar a

temps en cas de desviacions imprevistes.

Finalment, s’ha de realitzar una avaluacio dels resultats obtinguts que pro-

porcionara informacié i experiencia per a proximes decisions.

2.2.4. Factors que influeixen en el procés
de presa de decisions

El procés de decisié es veu influenciat per una série de circumstancies o
condicionants com a conseqiiéncia de ser realitzat per éssers humans.

Aquests condicionants poden ser externs o interns:

* Condicionants externs: son elements externs a I’agent decisor, que poden

influir en la decisio: risc, pressions externes, temps, estabilitat de les con- Actitud i aptitud

dicions que envolten la decisio...

Actitud és la disposici6 de la
persona que s’enfronta a una
determinada circumstancia,
mentre que aptitud son les

decisor que influeixen en la decisio: cultura, actitud, aptitud, expe- capacitats fisiques, intel-lectuals
o socials que té la persona.

* Condicionants interns: sén les caracteristiques propies de 1’agent

riéncia...
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2.2.5. Tipus de decisions

La tipologia de les decisions que es poden prendre és molt variada i es pot
classificar atenent a diversos factors. Només s’estudiaran els tipus de de-

cisions més habituals:

* Segons el metode:

— Programables: s6n decisions sobre qiiestions rutinaries.
— No programables: decisions que sorgeixen, quan hi ha circumstan-

cies no previstes.

* Segons el nombre d’individus que intervenen en el procés decisor:

— Individuals: la decisi6 final I’ha de prendre una sola persona.
— Grupals: la decisi6 final recau sobre un grup de persones.

¢ Segons el grau de consens:

— Autoritaries: és imposada per una persona amb autoritat.

— Majoria: es realitza una votacio6 i es decideix el que la majoria del
grup aprova.

— Unanimitat: es decideix I’alternativa en qué tots els membres del

grup estan d’acord.

* Segons el grau de racionalitat:

— Racionals: es pren la decisi6 després d’haver realitzat tot el procés
d’avaluacié de les alternatives.
— Intuitives: la decisi6 es pren sense haver desenvolupat tot el procés

d’estudi de presa de decisions.

¢ Segons el nivell jerarquic que decideix:

— Estrategiques: son preses pel nivell jerarquic més elevat.
— Tactiques: sén les que executen els quadres intermedis de les em-

preses.
— Operatives: es prenen per realitzar la feina diaria. La realitzen els

treballadors.

¢ Segons I’area funcional:

Persones treballant en la presa de decisions.

— Financeres.

— Recursos humans.

— Produccié.

— Qualsevol altre departament afectat per la decisio.
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2.2.6. Tecniques per fomentar la creativitat en la presa de decisions

Les tendéncies actuals apunten a la creativitat com a font important per
aportar noves alternatives a la resoluci6 de problemes.

Aplicar tecniques creatives a la presa de decisions és intentar veure el pro-
blema des de molts punts de vista diferents, alliberar-se de prejudicis que
impedeixen veure noves solucions i no tenir idees preconcebudes sobre la
possible solucié.

No hi ha una tinica solucié per potenciar la creativitat, pero sén elements
fonamentals per dur a terme el procés creatiu: els coneixements previs, la
motivacid, la independeéncia de caracter i constancia entre d’altres.

Les tecniques per potenciar la creativitat sén les segiients:

¢ De caracter individual, que es basen en la descomposicié del problema en
petites parts i analitzar-les separadament per després realitzar noves com-
binacions.

¢ D’aplicacioé en grup, que aprofiten la sinergia que es crea en la interaccié
entre les persones.

Hi ha multitud de técniques per potenciar el procés creatiu grupal, les més
utilitzades sén les segiients:

* Pluja d’idees o brainstorming: és una técnica molt coneguda, poc es-
tructurada i de facil aplicacié, que es basa en la no critica a les idees que es
van exposant, és a dir, s’ajorna el judici, i prové de la idea que la qualitat
s’extreu de la quantitat.

El grup ideal esta al voltant de deu persones que coneixen totes el proble-
ma. Se situen en cercle, una d’elles fa de director del grup i apunta les ide-
es en un lloc visible, per exemple, una pissarra.

El procés es realitza en tres sessions. En la primera es planteja el proble-
ma i els participants aporten idees lliurement, sense que ningt emeti cap
judici. S’anima els participants a utilitzar aquestes idees per crear noves
idees. En la segona sessi6 s’incorporen noves idees i s’elabora un llistat
amb les idees classificades. En la tercera sessié un grup diferent seleccio-
na les millors idees per presentar-les a ’agent decisor.

L’avantatge d’aquest méetode és que fomenta la participacié evitant la in-
hibicié dels directius.

¢ Sineéctica: és un metode que intenta traslladar a la consciéncia els proces-
sos que succeeixen a I'inconscient i que sén creadors d’idees.

Un equip treballant conjuntament per aprofitar la
sinergia
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En aquest métode es potencia el component emocional sobre I'intel-lec-
tual, ja que es basa en la idea que la imaginaci6 dels individus es pot millo-
rar si son conscients dels processos creatius.

El grup esta format per cinc persones molt motivades que en una primera
sessid elaboren una definici6 del problema a partir de la definicié indivi-
dual de cadasci. En una segona sessio, utilitzant un tema alie al problema,
es busquen analogies i solucions trobades en altres problemes similars.
En una tercera fase es fa una recopilacié de totes les idees i se’'n busca
I’aplicaci6 al problema.

Metode Delphi: és un metode molt adient per obtenir informacio de te-
mes dels quals no es coneix informacié estadistica, sia per la naturale-
sa del problema, per la incertesa que ’envolta o I'especialitzacié del
tema, o perque es volen coneixer tendéencies futures en relacié amb te-
mes innovadors.

El que es valora no és la quantitat sin6 la qualitat de les respostes. El pro-
cediment consisteix a fer una seleccié d’experts en el tema a tractar i ob-
tenir mitjancant qiiestionaris anonims, judicis i opinions en diferents
rondes que inclouen la informacié de la ronda anterior.

Técnica de grup nominal: aquesta técnica combina la producci6 en solitari
amb la produccié en grup i permet aprofitar les sinergies.

Consisteix en una reuni6 de 7 a 10 individus, que sense interactuar escri-
uen les seves idees durant cinc minuts, després comparteixen aquestes
idees amb la resta de manera estructurada.

Posteriorment s’ordenen les idees segons la prioritat de cadascun d’ells.
La decisio del grup surt del compte aritmetic dels vots individuals.



