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MODEL OPERATIU PER A L’ANALISI | MILLO-
RA DE LA DINAMICA RELACIONAL DELS

EQUIPS DE TREBALL

Presentaci6

Amb aquest article ens proposem
estudiar el paper dels factors relacio-
nals que intervenen en els equips. Una
comprensié millor de la naturalesa de
la interaccié entre els membres dels
equips ens pot ajudar a tots a aconse-
guir una relacié més fructifera.

L'article no pretén fer un esbds sis-
tematic de la dinamica dels equips, i
tampoc no és un estudi sociologic. Més
aviat pren com a punt de partida les
situacions habituals en qué es solen
trobar els diversos professionals i pro-
posa una metodologia per a poder-les
analitzar. Es un intent d’aclarir els fac-
tors interpersonals que intervenen en
la dinamica. Amb la gran quantitat
d’activitats que tenen lloc en un equip
hi ha poc temps i espai per reflexionar
sobre el significat de les interaccions
que es produeixen. Esperem que
aquest treball subministrara material de
reflexid, i que ajudara a observar una
part important de les relacions amb les
quals es troben els membres d’un
equip, a pensar-hi i a trobar-hi un sen-
fit.

Molts professionals que trebalien
amb altres professionals sovint es sen-
ten neguitosos i aclaparats per la quan-
titat de problemes personals dels
equips. En no comprendre del tot la
naturalesa de les dificultats, tendeixen
a implicar-s’hi massa, o a ser-ne mera-
ment critics, o a evitar enfrontar-les. No
hi ha respostes facils, perd volem mos-
trar que I'observaci6 detallada i el
coneixement de la comunicacié poden
subministrar-nos informaci6 sobre la
naturalesa dels problemes i, per tant,
conduir-nos vers en una aproximacio
més constructiva.

I. ACLARIMENTS

Abans de presentar Ies propostes
metodologiques recollirem algunes de
les consideracions basiques per poder
fonamentar I'actuaci6 dels equips.

Lluis Ballester
Josefina Santiago

1. Tipus de grups i equips.
Objectius especifics del treball en
equip.

Podriem considerar que I'equip és
un grup especial: LEQUIP ES DEFI-
NEIX ESSENCIALMENT PER LA UTI-
LITZACIO D'UN CERT TIPUS DE
TREBALL | DE FUNCIONAMENT. CAL
NO PARLAR D’EQUIP SI NO HI HA
UNA METODOLOGIA DE TREBALL
EN EQUIP. La reuni6 de professionals
és la situacié de partida d’un equip,
una determinada tasca constitueix el
sentit del grup de professionals, pero
un equip només és el producte d’'un
procés de treball basat en una metodo-
logia.

Treballar en grup no significa treba-
llar en equip, les estratégies sén prou
diferents:

TREBALL EN GRUP

a.- Evitar les interseccions i
conflictes entre els
professionals.

Fig. 1

TREBALL EN EQUIP

a.- Possibilitat de modificacié del treball
individual
b.- Definir i treballar les interseccions, per
construir un llenguatge comd...

Fig. 2
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Els objectius del treball en equip sén
els recollits sota la figura 2, i per conse-
guir-los es treballa sobre la base de la
CONTRASTACIO i COACTUACIO
entre els membres de I'equip, evitant
les DUPLICITATS i la INCOMUNICA-
ClO.

L'equip de treball té unes caracteris-
tigues prou diferenciades d’altres
grups, especialment dels grups
terapeéutics i dels grups d’esplai, encara
que hi ha alguns fendmens comuns als
tres tipus de grups. Es un grup caracte-
ritzat per funcionar sobre la base de
tres models de dinamiques comple-
mentaries: la del grup OPERATIU, la
del grup de DISCUSSIO i la del grup de
FORMACIO.

Grups
d'esplai

Grups
terapéutics

Grups de t. social
(G. formaci6,
discussi6,
operatius...)

(Fig. 3)

2. Mites i dificultats.

Al treball en equip, hi ha una série de
situacions que dificulten el procés de
I'equip, sobre les que s’ha d'intervenir.
Després abordarem tres situacions tipi-
ques amb la metodologia que propo-
sam, pero el conjunt de situacions pro-
blematiques que s’han descrit (JACOB-
SON i MONELLO, 1987 ; PLENCHET-
TE-BRISSONET, 1987), sén molt diver-
ses, i totes elles amb aspectes negatius
que produeixen CONFUSIO, i faciliten
l'aparicié de JOCS PSICOLOGICS; les
situacions més importants sén les
segients:

a. Mites:

- El treball en equip com a “necessi-
tat”, imprescindible sempre.

- El treball en equip com a sinonim
d’intervencié col.lectiva, sempre que es
fa treball en equip s’ha de produir una
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intervenci6 col.lectiva.

- Lequip com una realitat estatica,
que no té fases diferenciades ni viu pro-
cessos. El mite considera que una
vegada aconseguit un cert nivell de tre-
ball en equip ja no s’han de produir
canvis.

- El mite de I'afecte en 'equip: es
pensa que I'estructura de treball s’ha
de basar sobre I'afectiu, considerant
secundari la consolidacié de la metodo-
logia.

- El mite de la igualtat i de la justicia,
de la comparticio, basat en la idea de
que tots disposen de les mateixes
capacitats i competencies, que tots
poden fer de tot.

b. Objectius implicits:

- El desig de trobada,
d’expressi6. Pot fer que les ses-
sions de I'equip només serveixin
perque la gent es trobi.

- La curiositat pels altres. La
recerca i producci6 de “xafar-
deig”, com a producte principal
de les sessions d’equip.

- La recerca del recolzament,
del “suport acritic”.

- L'equip com a lloc de reco-
neixement, com a lloc per fer
aliances per actuar sobre el con-
junt de l'organitzacié, com a lloc
de presa de poder.

- L'equip com a lloc de presentacio
dels conflictes personals.

c. Dificultats psicologiques:

El treball en equip és tan frustrant
que ha de ser “compensat” per una
certa producci6 de plaer, pero hi ha pro-
fessionals que presenten resisténcies
molt importants per impossibilitat
d’afrontar els aspectes frustrants, en
especial els derivats de:

- Pas de normes de funcionament
individual a normes de grup.

- Activacié de problemes personals
gens o mal resolts: percepcié que
cadascu té d’ell mateix, subestimacié
de les capacitats personals, incapacitat
per assumir la critica dels altres...

d. Dificultats metodologiques:
- Resisténcia a la metodologia, basa-

da en el mite de I'espontaneitat i de
l'autenticitat, de la superioritat de
I'experiéncia personal...

- Resisténcia al canvi, impossibilitat
d’evolucionar com a equip, evitant la
reflexié6 metodologica.

e. Dificultats institucionals i/o orga-
niques:

- Manca de negociacié entre les ins-
titucions i els equips de base, que fa
que aquests darrers s’independitzin,
prenent el poder de decisié en tots el
temes no clarament definits.

- Doble direccié/ doble jerarquia
sobre els equips de base.

- Ambigfiitat dels organigrames insti-
tucionals: definicié dels organigrames
en funcié de criteris de repartiment de
poder, d'influencies personals...
Responsables que eviten exercir les
seves funcions, creant ambigitat i con-
fusio.

- Selecci6 de nou personal, canvis
organitzatius... seguint només els crite-
ris institucionals i no considerant les
reflexions aportades pels equips de
base.

Per veure altres dificultats i jocs
d’ambit institucional: SELVINI PALAZ-
ZOLI, M i altres, 1986; pp. 185-196.
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Il. MODEL PER A UN ENFO-
CAMENT OPERATIU.

1. Principis de funcionament i requi-
sits.

L'equip funciona sobre la base de la
nocié de CANVI PLANIFICAT, la qual
es pot explicar com a resultat de consi-
derar els elements inclosos al seglent
esquema:

diferenciacio de rols i rotacio de rols
(RUEDA, J.M?,1987)

b. Principis de funcionament:

a. La forma de conéixer la realitat i el
model d’analisi, caracteritzen el model
d'intervencid/treball.

b. Els conflictes de la realitat es
reprodueixen a I'equip (en formes diver-
ses: incapacitat per definir limits i entrar
i sortir de les situacions problematiques
amb les que treballa I'equip, no respec-

Principis de
funcionament

Bases inicials

Requisits

Eficacia de
l'equip

(Fig. 4)

a. Bases inicials:

MOTIVACIO: és el principal fona-
ment del procés, sense motivacié no es
pot plantejar la construccié de I'equip.

NEGOCIACIO: consiteix en assumir
la necessitat de fer concessions. Per
funcionar com a equip s’ha de definir el
sistema de negociacié. Un dels primers
moments, en el procés de construccid
de I'equip que s’ha de posar a prova
la capacitat de negociacié és el de
I'eleccié/acceptacio del coordinador de
I'equip.

Sobre la base de la capacitat de
negociacié es definiran els marges de
gestid, el clima organitzacional i la
jerarquia funcional (la jerarquia en fun-
cio de les capacitats diferents de cada
professional per fer aportacions i definir
les opcions estratégicament més ade-
quades) (RUEDA, J.M?,1987)

DELEGACIO DE TASQUES: consi-
teix en la capacitat per fer i rebre
demandes dels altres membres de
I'equip, aixi com assumir el compromis
de fer coses diferents a altres membres
de l'equip...

Sobre la base de la delegacié de tas-
ques es pot conseguir iniciar un procés
per arribar a la igualacié dels status, la
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te de les normes de I'equip...)

c. Els conflictes personals/professio-
nals s’han d’explicitar per evitar els des-
plagaments i distorsions sistematiques
de la informacié (en forma de secrets
que produeixen coalicions, rumors,
informacié confusa...). En aquest sentit
s’han d'evitar I'existéncia de reunions
en que no estan presents tots els mem-
bres de I'equip, les situacions en que
alguns membres de I'equip acudeixen a
persones “prestigioses” externes a
Iequip amb les que tenen establertes
coalicions...

Els dos tipus de conflictes per expli-
citar, més habituals, son: conflictes
estructurals (rigidesa institucional, man-
canga de recursos, conflictes de rols...);
conflictes operatius (dificultats per
entendre o actuar...)

d. Els equips son grups en els que
hi s6n presents els fenomens d'interac-
ci6 caracteristics de tots els grups
humans.

e. La jerarquia institucional/adminis-
trativa (poder) no té per que ser cohe-
rent amb la jerarquia funcional, podent
produir-se fenomens d'alianga, conflic-
tes de liderat...

f. Les crisis. L'equip que evita sis-
tematicament la crisi, es resisteix al
canvi de manera subtil, perqué evita un

dels principals recursos per a I'apre-
nentatge grupal.

g. La producci6 col.lectiva. L'equip
que esta incapacitat per fer productes
col.lectius (articles, propostes...), es
resisteix a la contractacié/maduracié de
manera subtil, perqué evita un dels
principals recursos per a I'aprenentatje
grupal. A vegades aquesta incapacitat
s'intenta encobrir mitjangant una “dele-
gaci6 fraudulenta”, que consisteix en
qué formalment tots participen del
document produit, perd només ha fet
aportacions substancials una persona o
un grup reduit de I'equip.

h. L'acord amb els usuaris i la institu-
cié/organitzacié que es limita a la
demanda concreta que se li formula, i
que no considera el context en queé es
produeix, redueix la seva capacitat
d’actuacié en lloc de fer més eficag
I'equip. Opta pel reduccionisme per fer
front a la complexitat de la realitat.

Requisits:

a. L'equip és un dels recursos fona-
mentals, s’ha de dedicar temps per a
I'equip: ESPAIS DE REGULACIO.
Diferenciant els espais de regulacié de
la gestié i de la metodologia, mitjangant
sessions diferents. La regulaci6 sis-
tematica permet iniciar un procés
de definici6 de l'organitzaci6 de
l'equip, procés que es concretara en
normes i criteris de funcionament.

b. L'equip es manté sobre la base
de la informacié que rep i que produeix,
per aixd ha de definir com vol coneixer
la realitat, com fer circular i produir
informacid : el SISTEMA D'INFORMA-
CIO.

¢. Lequip evita la inercia reflexionant
sobre els seus metodes... per aixd ha
de definir el SISTEMA D’AVALUACIO.

d. El procés de I'equip s'estructura
considerant la dimensié temporal de
tota la activitat que realitza. L'equip ha
de disposar d’una perspectiva, ha de
treballar amb la consideraci6 del procés
que esta seguint, per aixo ha de PLANI-
FICAR, establint objectius estrategics,
responsables, fases i terminis...

e. L'equip esta format per perso-
nes/professionals amb necessitats i
processos personals/professionals dife-
rents, per aixo té sentit considerar la
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SUPERVISIO com a una eina indispen-
sable. La concepcié de la supervisio
que no entraria en contradiccié amb els
principis de funcionament es basaria en
la idea que és un “espai de seguretat”,
destinat al suport personal/professional
i 'assessorament, i no al control admi-
nistratiu. Aquest darrer seria desenvo-
lupat pel coordinador de I'equip mit-
jangant sessions de seguiment de la
feina, mentre la supervisié és recoma-
nable que sigui assumida per algli que
no tengui responsabilitats en la jerar-
quia de l'organitzacid.

d. Eficacia de I'equip:

Tradicionalment el concepte d’efica-
cia es relaciona en tot moment amb la
productivitat, d'acord amb uns objectius
préviament establerts. Pero tant la
reflexié sobre el concepte d’eficacia,
com 'experimentacié sobre la realitat,
han fet veure que calia considerar més
factors en parlar de I'eficacia d’'una
organitzacio.

ARGYRIS ha arribat a un model que
qualifica de multidimensional, en relacié
a l'eficacia d’una organitzacio.

L'autor el concreta en tres dimen-
sions:

a) Aconseguir els objectius. No hi ha
dubte que la rad de ser d'un equip esta
en I'obtencié d’uns objectius determi-
nats, respon a I'encarrec que se li ha fet
com equip.

b) Mantenir-se internament com
equip. Es el que garantitza I'estabili-
tat de l'oferta i estrategia definides.

¢) Adaptar-se al medi ambient exte-
rior. Es el que justifica la seva existen-
cia com a organitzacié. Permet evitar la
rigidesa, burocratitzacié i desconeixe-
ment de |a realitat.

Una organitzaci6 sera efica¢ en la
mesura que sigui capag de realitzar
aquestes tres funcions. Perque es dis-
posa d'uns mitjans que condueixen als
objectius proposats, hi ha una estructu-
racié de l'estabilitat i la flexibilitat sufi-
cients i una adequada interrelacié amb
I'ambient, I'organitzacié reuneix condi-
cions per actuar amb eficacia. Eficacia
que té les seves garanties en la situacié
existent, la qual possibilita la realitzacié
al llarg del temps de la estrategia elegi-
da. Segons el ritme canviant de la situa-
ci6 social més amplia i de I'’entorn
immediat -que afectara el conjunt de
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I'organitzacio i els seus membres- ,
I'estabilitat d’aquestes condicions pot
ser més o menys llarga.

“En altres termes, la nostra visio de
l'eficacia organitzacional es basa en un
model de sistema, a diferéncia del
model tradicional més popular, que se
centra en 'obtencié dels objectius de
l'organitzacid... que dediqui tots els
seus esforgos a acomplir una sola
exigéncia funcional, encara que sigui la
de portar a terme les activitats de cara
als objectius, posara en perill 'acompli-
ment d'aquesta mateixa exigencia fun-
cional, perque deixara de banda
l'obtencid de mitjans, el manteniment
de la maquinaria i la integracié social
del conjunt” (ARGYRIS, 1979; pp. 162-
163)

En un periode de forta evolucid i
canvi de I'estructura de serveis socials
mesurar (valorar) I'eficacia d’'una orga-
nitzacié analitzant només la correlacié
objectius-resultats presenta el risc de la
inestabilitat dels primers. Aixo vol dir
que en aquest cas les tres dimensions
mencionades adquireixen molt de
relleu a la nostra concepci6.

2. Analisi de les interaccions i rols.

Hi ha molts models d’analisi dels
grups aplicables als equips, entre tots
els que coneixem hem optat per dos
que sén complementaris: I'analisi de
R.F.Bales i el model de I'Analisi
Transaccional (Berne, Steiner...)

a. L'analisi de R.F.Bales

El model d’analisi de Bales ens pro-
porciona una informacié molt interes-
sant sobre les dues dimensions basi-
ques d'un equip: REGULACIO (rela-
cions i gestié) i PRODUCCIO. Aixi com
tambe sobre alguns processos fona-
mentals: INTEGRACIO, REGULACIO
DE LA TENSIO, DECISSIONS, CON-
TROL i ORGANITZACIO AVALUACIO,
ORIENTACIO, i sobre la consolidacié
dels ROLS, ALIANCES i COALICIONS.
Perd és bastant conegut i accessible
sense necessitat de fer aplicacions i
aportar exemples. Pels qui vulguin
coneixer una divulgacié poden consul-
tar: KIRSTEN,R.E. i J. MULLER-SCH-
WARZ, 1976, pp.40-41

L’dnic inconvenient del model de
Bales és la seva rigidesa, requereix fer
registres molt sistematics, mitjangant

gravacions de les sessions i analisis
detallades posteriors... que I'equip pot
rebutjar facilment. A més pot produir, si
no s'utilitza amb compte I'efecte de
“conill d’indies”, és a dir, distorsions a
partir que es sap que s’analitzaran les
intervencions que es facin. Aquest
inconvenient s’ha pogut superar amb
un model d’analisi molt més flexible i
tan eficag, sino més, com el de Bales,
ens referim a algunes aportacions de
I'Analisi Transaccional.

b. El model de I'Analisi Tran-
saccional (Berne, Steiner...)

L'Analisi Transaccional és un dels
models més divulgats, perd menys
coneguts. Aparentment és molt senzill,
perd la profunditzaci6 de les seves
bases tedriques (Psicoanalisi,
Gestalt...) pot fer-lo prou complex. Aqui
ens detindrem en la consideraci6 de
quatre aportacions, que utilitzarem de
manera poc ortodoxa:

- I'analisi de I'estructuracié del
temps;

- els tipus de transaccions;

- els rols que produeixen confusid;

- els jocs.

b.1 L'analisi de I'estructuracié del
temps.

Una de les aportacions més interes-
sants de Berne va ser I'analisi de
I'estructuracié del temps en les rela-
cions personals. La seva utilitat en els
equips es facil de comprendre: molts
grups de professionals passen molt de
temps junts, “reunits”, considerant que
el fet d’estar reunits ja es una forma de
treballar junts. Pero tots sabem l'in(tils
que sén la majoria de reunions.
Aquesta falta d’eficacia té moltes expli-
cacions, des d’errors de plantejament
de les reunions fins a conflictes i
resisténcies que bloquejen les ses-
sions.

L'analisi de I'estructuracié del temps
no intenta definir “culpables”, siné clari-
ficar com treballam junts, a partir de la
idea que larelacio és el que fonamenta
la possibilitat  del treball en equip.

Berne assenyala sis formes d’estruc-
turar el temps:

- Situacions d'aillament o de retir. La
base d’aquesta situaci6 és I'evitacié de
la transaccié amb els altres membres
de l'equip, o 'establiment de la relacié
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només a partir de preguntes, petits
comentaris sarcastics... Pot tenir diver-
ses explicacions, per exemple pot estar
motivada per una situacié de major fra-
gilitat temporal (per la mort d'alguna
persona propera, per exemple) . Perd
quan es converteix en una situacié
repetida sistematicament, el coordina-
dor de I'equip ha d’intervenir, mit-
jangant la metodologia que després
proposam, per abordar aquesta situa-
cio.

En la situacio d’ocultaci6, no hi ha
cap risc de ser criticat, pero tampoc hi
cap reconeixement per part de I'equip,
son persones que nomes s’aprofiten de
I'equip , perd no aporten res. Aquesta
situacié facilita la desaparicié de la
motivacié i la creacié d'aliances.

- Situacions rituals. La base
d’aquesta situacié és la relacié a partir
de transaccions senzilles, estereotipa-
des i altament predibles. No aporten
res a l'equip, només el reconeixement
més primari, perd a vegades ocupen
molt de temps. Sén importants ja que
faciliten un context de relacié més
calid, pero la ritualitzaci6 de les tran-
saccions produeix una perdua de quali-
tat en la comunicacié.

Un exemple de situacions d’ailla-
ment i rigidesa (ritualitzaci6) son les
que es produeixen per por de la critica.
Molts membres dels equips tenen por
de ser el blanc dels comentaris critics
dels seus companys. La capacitat pro-
fessional i la maduresa personal proba-
blement seran valorades constantment
i revisades criticament. En aquestes
situacions no passaran desapercebuts
gaire temps els errors ni les debilitats
de cada professional. Es, per tant,
essencial que es tingui una certa cons-
ciéncia i tolerancia de les propies insu-
ficiéncies. Es igualment important que
es tingui prou seguretat en si mateix
per poder distinguir entre els comenta-
ris critics justificats i els que sén una
projecci6 dels sentiments negatius
d'altres membres de I'equip. La major
part dels professionals responen amb
respecte i simpatia a una persona que
pot admetre els seus errors. Aquesta
sinceritat també anima a cada un a
desenvolupar una certa tolerancia amb
si mateix, a ser honest en la propia
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valoraci6, a valorar i respectar la
diferéncia entre els membres de
I'equip, i a aprendre dels errors
(KRACK, NASIELSKI i VAN DE
GRAAF, 1981; pp. 166 i ss.).

Un professional que sent que qual-
sevol comentari advers és un atac, pro-
bablement “contraatacara” i adoptara
una actitud critica envers els seus com-
panys amb els que no tengui aliances
establertes, reproduint el patr6 de rols i
entrant en una “escalada simétrica” de
dificil solucid. La seva incapacitat per
suportar la critica, provocara conflictes
innecessaris que no podran ser aprofi-
tats de manera constructiva.

- Passatemps. Son intercanvis no
estereotipats, perd molt convencionals
i de baixa qualitat. No son totalment
predibles, i la seva duracié pot ser molt
llarga. Hi ha equips que dediquen una
part molt important de les seves reu-
nions a aquestes transaccions, els
exemples s6n molt nombrosos, per dir
nomeés els més coneguts, sén passa-
temps freqlients: “Parlem malament
dels altres”, “Parlem del malament que
va tot”... Normalment no hi ha possibili-
tat de concloure res d'aquestes conver-
ses, i tots participen de la frustracié o
de I'absurd i esterilitat, perd complei-
xen la funcié d’evitar que s’abordin els
temes realment importants, els que
impliquen personal/professionalment a
cada membre de I'equip. Quan es con-
verteix en una situacio repetida sis-
tematicament, el coordinador de 'equip
ha d’intervenir, mitjangant la metodolo-
gia que després proposam, per abor-
dar aquesta situacio.

- Activitat/comunicaci6 fructifera. La
base d’'aquesta situacié és la relaci6 a
partir de transaccions més complexes,
que faciliten la comunicacié d'alta qua-
litat i la realitzacié de tasques.
Exigeixen una gran flexibilitat i madure-
sa per part dels membres de I'equip, ja
que s’ha d’assumir el risc del que no és
clarament previsible ni estereotipat.
Sén situacions que faciliten 'aprenen-
tatge personal i grupal. Es una situacié
d’aquest tipus I'analisi d’un cas, o d'un
problema, a partir de la informacié que
aporta el demandant; o I'actuacié6 amb
un grup de persones que du la seva
propia dinamica i al que s’ha d’aportar

assessorament.

Sén les situacions que el coordina-
dor, i tots els altres membres de I'equip
han de crear per fer evolucionar el pro-
cés de tot el grup de professionals.

- Jocs. Son series de transaccions
manipuladores, que provoquen la con-
fusié o el malestar de les persones
implicades. A vegades déna la impres-
si6 que s’estan realitzant comunica-
cions fructiferes, peré amb un entrena-
ment adequat sén facilment identifica-
bles. Alguns membres dels grups pro-
fessionals, amb gran prestigi en els
equips, en realitat son especialistes en
jocs. Les seves aportacions son redui-
des, pero inevitablement han utilitzat
els “rols de la confusié” per fer que els
equips les considerassin. Donada la
importancia dels JOCS, després dedi-
cam una seccid especial a parlar d’ells.
Pero ha de quedar clar que sén situa-
cions a evitar de manera radical, el
coordinador de I'equip ha d'intervenir,
mitjangant la metodologia que després
proposam, per abordar aquestes situa-
cions.

- Finalment, Berne parla de les
situacions d'intimitat. Es el nivell més
intens, profund i autentic de la relacié
personal. No hi ha manipulacié, pel que
permet I'expressio dels sentiments per-
sonals. Es una situaci6é que no té per
que donar-se en una relacié d'equip,
de fet un dels “mites” que s’han men-
cionat és aquest, la il.lusié que I'equip
ha de funcionar sobre la base de rela-
cions d'intensa amistat. Els especialis-
tes en jocs a vegades aprofiten aquest
“mite” per crear aliances i/o coalicions,
estimulant les relacions externes al tre-
ball, cercant establir afiliacions perso-
nals que interferiran en les
“activitats/debats/decisions” dels
equips...

En aquests casos el coordinador ha
d'intervenir només si es produeixen els
jocs, les aliances i coalicions contra la
dinamica democratica de I'equip.

b.2 Els tipus de transaccions.

Una altra aportacié interessant per
complementar I'analisi i la facilitacié
dels processos dels equips, és la de
les transaccions.
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Els tipus basics son els seglents:

- Transaccions COMPLEMENTA-
RIES

Son intercanvis basats en I'espera
d’'una resposta apropiada a I'estimul.
La resposta esperada és la que facilita
la continuaci6 de l'intercanvi. Son les
comunicacions dels PASSATEMPS i
dels RITUS, no aporten cap contingut
especial, pero faciliten que hi hagi
reconeixement. Un equip que funciona
només sobre la base d’aguesta comu-
nicacio, no podra arribar a formules de
CONTRASTACIO i de COACTUACIO,
per la qual cosa no madurara com a
equip, funcionant de manera burocrati-
ca, per inercia... per tant cada vegada
sera menys eficag, tal com abans hem
definit I'eficacia.

Els equips que funcionen amb
aquestes transaccions tenen reunions
que es basen en rituals de salutacid,
“xafardeig”, intercanvi d’'informacid -
sense debat-, i finalitzen les sessions
amb els acords per fer la seglient reu-
nio.

- Transaccions CREUADES
Resposta no esperada.

PERTINENT (és factible la resposta
perqué es pot integrar la comunicacié:
critica objectivable, aportacions de
nous punts de vista...). Es la comunica-
cio més util a I'equip, perquée aporta
informacié/comunicacié nova, pero que
és integrable per als altres membres
del grup. No utilitza els rols de la mani-
pulacié, per la qual cosa no provoca
“jocs”.

COMBAT /DEFENSA (incita a la
confrontacio). Es un tipus de transaccid
potencialment aprofitable, sempre que
es pugui reformular en termes “perti-
nents”, és a dir, integrables i no mani-
puladors.

Normalment és la comunicacié que
s'estableix a partir de la inseguretat, el
temor, 'agressivitat, la suspicacia... Pot
provocar facilment situacions “d’esca-
lada simetrica”, és a dir, respostes que
reprodueixen el patré de rols del que
ha iniciat la comunicacié. En aquests
casos s'ha d’evitar clarament aquesta
série de transaccions.
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Després veurem una situacié que
provoca aquest tipus de transaccions i
algunes consideracions per aprofitar-
les, perd un exemple molt senzill
podria ser el seglient:

1. “Per qué no presentes tu primer
els teus casos”

2. “Tu sempre intentes que comenci
jo, i no estic disposat a fer-ho”

TANCAMENT : sén transaccions
que intenten que l'intercanvi no es pro-
dueixi, és la comunicacié que s'esta-
bleix des de les situacions més de
mancanga, és tipica de persones que
tenen pocs recursos verbals, o dificul-
tats per intel.lectualitzar, per exemple,
algunes persones en situacions d'ina-
daptacio. També la utilitzen persones
molt receloses, sense I'energia que
requereix la comunicacié de
combat/defensa. Normalment es cerca
el silenci defensiu. Seguint I'exemple
anterior:

1. “Per qué no presentes tu primer
els teus casos”

2. “Comenga tu”.

Un exemple de situacié a la que
habitualment s’utilitza comunicacié
creuada de combat/defensa és la
d’hostilitat. Molts professionals tenen
por de I'hostilitat. Aixo és degut, en
part, al fet que quasi invariablement és
sentida com un atac personal. Es util
distinguir aquells casos on s’és objecte
d'odi d’aquells altres on els membres
de I'equip tenen prou confianga en la
seguretat de I'altre i creuen que els pot
entendre i tolerar els sentiments hos-
tils.

Una certa frustraci6 és inherent al
fet de treballar en equip, com ja hem
dit; d’aqui que una certa quantitat
d’agressivitat probablement sera inevi-
table a totes les situacions grupals. Un
membre de I'equip que temi aixo elu-
dira fer demandes i aportacions criti-
ques als altres, i sera incapag d'enfron-
tar-s’hi amb fets desagradables.
Probablement aixd6 minvara la con-
fianga entre els membres de I'equip i
impedira una dinamica eficag.
Aprendre a conviure i assumir un cert
nivell de frustracio facilita el treball en
equip, perqué respecta el context del
treball en equip com un context de
‘confianga” i “seguretat”. Aquell que

tem i evita I'expressié d’agressivitat
esta tractant d’apartar, desplacar,
aquests sentiments. Per tant es veu
forcat a guardar els sentiments nega-
tius i expressar-los en una altra banda,
ja sigui amb els usuaris del servei o
amb altres de fora de 'equip. Sil'equip
no tolera aquests sentiments, es
reforga la por que tota agressio és
destructiva. Pot arribar a inhibir-la fins
a un punt que interfereixi amb el pro-
grés i eficacia.

- Transaccions ULTERIORS

Es un tipus de transaccié perillosa,
ja que es la comunicacié amb missatge
ocult, o doble missatge. Es la comuni-
cacié propia dels cinics, manipula-
dors... i en conseqiiéncia du necessa-
riament als jocs manipuladors, o a la
confusié. Fins i tot estan estudiades
situacions de comunicacié ulterior com
a productores d'esquizofrenia, com sén
les comunicacions ulteriors entre les
mares i els seus fills neonats.

A vegades aquests tipus de transac-
cions van ocultes amb comunicacié en
“linea calenta”, s’intenta encobrir
I'agressio o la manipulacié mitjangant
rituals que manifesten interes pels
altres, com aixi les converses per felici-
tar a algu, o per interesar-s’hi pels seus
problemes, perd amb I'ocultacié del
que s'intenta aconseguir amb aquesta
comunicacio,. Aquest tipus de comuni-
cacié, a un nivell d’'analisi més general,
era utilitzada pels liders “nazis”, i va ser
teoritzada per Goebbels.

A continuacié analitzarem breument
els jocs, i es presentaran exemples
d’aquestes transaccions.

b.3 Els jocs.

Son situacions que es repeteixen
amb freqliéncia, que es presenten de
manera molt semblant, i que finalment
sempre produeixen confusié o senti-
ments negatius entre les persones que
s’hi han vist involucrades. Els jocs
apareixen a totes les situacions de
relacid, per exemple: en la relacié de
parella, en la relacié amb els amics, en
la relacié amb usuaris dels serveis, 0
en |a relacié6 amb altres professionals.
Les situacions de manipulacié i confu-
sid, els jocs, son facils d'identificar,
pero es requereix una certa atencio a
alguns aspectes estructurals:
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- Férmula dels jocs:

Els JOCS funcionen sobre una
pauta molt estudiada que es podria
simplificar de la segiient manera:

1. Estimul, comunicacié que pre-
senta un membre de I'equip, que nor-
malment du quelcom ocult, destinat a
enganxar alguna caracteristica sensi-
ble d’un altra persona.

2. Flaquesa, debilitat per part de la
persona que rep la comunicacié i que
respon enganxat-se en el joc.

3. Resposta, accié o comunicacio
amb la que s’entra al joc.

4, Canvi de rols, el primer jugador
canvia la seva actitud, i en consequen-
cia el seu rol, per provocar la confusi6
0 malestar a la persona que s’hagi
enganxat.

Els tipus de jocs s6n molts variats,
pero tots funcionen amb aquest esque-
ma, després veurem alguns exemples
de jocs tipics.

- Rols que faciliten els jocs:

Els jocs s'estableixen, s’envia l'esti-
mul i es déna la resposta, a partir d'una
serie de rols molt limitades, especial-
ment significatius sén els seglents:

1. Victimes: és el rol que s'expressa
a partir de la presentacié de les man-
cances, les dificultats, en definitiva des
de la necessitat d’ajuda. Aquest rol
invita a sentir culpabilitat per part dels
receptors de la comunicacio.

2. Salvadors: és el rol que s'expres-
sa a partir de I'oferta d’ajuda. Aquest
rol facilita el sentiment de que l'altre et
necessita.

3. Perseguidor: és el rol que
s’expressa a partir de les comunica-
cions de combat, o de comunicacions
ulteriors que oculten 'amenaga. Aquest
rol invita a sentir temor per part dels
receptors de la comunicacid.

Al llarg del joc es pot comencar amb
un determinat rol per canviar a un
altre, un exemple:

1. Estimul:

Usuari (ROL de VICTIMA): “venia a
demanar una plaga de residéencia pel
meu pare, nosaltres no el podem cui-
dar, perque treballam tot el dia i ell ja
no es pot moure del llit. Moltes vega-
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des quan arribam a casa ha caigut del
lit, i no podem fer res. Ens ha d'ajudar
urgentment”.

2. Flaquesa:

Assistent Social: no puc tolerar una
situaci6 aixi, he de solucionar aixo.

3. Resposta:

Assistent social (ROL de SALVA-
DOR): “no s’ha de preocupar, jo li tro-
baré una plaga en poc temps”

L'assistent social no esta conside-
rant altres alternatives d'actuacié, com
ara I'ajuda a domicili, o la necessitat
d’estudiar més a fons la situacio; asu-
mint un compromis que dificilment
podra cumplir donada la mancanga de
places residencials. Ha entrat en un
joc.

4. Canvi de rols:

Usuari (ROL de PERSEGUIDOR -
en la segiient sessi6): “encara no ens
ha dit res de la residencia, voste no
s'interessa pel nostre cas...”

- Tipus de jocs als equips:

Aquest mateix tipus de situacions
s'estableixen en la relaci6 entre els
membres dels equips, produint una
serie de jocs ja molt coneguts com els
seguents:

- Culpar a un altre pel que s’ha dei-
xat de fer.

- Carregar-se de treballs que no es
poden fer correctament.

- Competir.
- Presentar a un tercer quelcom per-

qué doni la seva opinié, quan ja esta
decidit el que s’ha de fer.

- Demanar sistematicament ajuda,
al.legant necessitats reals o imagina-
ries.

- Provocar situacions irresolubles
positivament, a les quals totes les solu-
cions possibles s6n negatives.

- Provocar que altres dos membres
de l'equip es barallin.

- Provocar la decisié o accié d’un
altre per criticar-lo.

- Demanar alternatives, opinions...
per rebutjar-les sistematicament.

- Donar consells i fer recomana-
cions, sense que ningu li hagi demanat,
de manera repetida.

- Etcetera.

Il. METODOLOGIA | TECNI-
QUES D’ASSESSORAMENT
| DINAMICA DE L’EQUIP,

Les técniques d’assessorament
permeten reduir la quantitat d'interpre-
taci6 en la dinamica de I'equip. Les
interpretacions a un equip poden pro-
duir conflictes innecessaris, ja que el
context de la relacié no aporta les con-
dicions per poder fer un procés d'inter-
pretacié amb seguretat, i s’hauria
d'intentar reduir-la sempre que fos pos-
sible (BROWN A.,1988; pp. 107 i sS).

El coordinador ha de saber utilitzar
aquestes tecniques correctament per
facilitar una dinamica democratica, el
més eficag i gratificant. EI coordinador
ha d’enfrontar-se a moltes situacions
tenses: entre ell i un membre de
I'equip, entre els diferents membres de
I'equip i entre tot el grup i ell. Pot tenir
por de perdre el control de la dinamica,
por de I'hostilitat... Sovint és extrema-
dament dificil treballar sense un cert
nivell de tensio, sobretot en equips que
estan canviant, madurant... Alguns
coordinadors sén de I'opini6 que I'nica
manera de controlar la dinamica és
fixant uns limits molt estrictes i impo-
sant normes rigides, per6 aixo fa que
tota la dinamica de cada vegada sigui
menys flexible, creant relacions buro-
cratitzades i fent que el “clima de
Porganitzacié” sigui molt negatiu.

Les possibilitats d’actuacié sén molt
amples, sobre la base de les opcions
metodologiques per construir el procés
de I'equip:

1. Grup operatiu

2. Grup de discussio

3. Grup de formaci6

Les opcions tecniques basiques es
podrien resumir en el seglent esque-
ma:

SESSIONS INDIVIDUALS. Con-
tactes fora del grup:

- Supervisi6 (suport i assessorament
personal/professional)

- Seguiment (control de I'activitat i
assessorament sobre possibilitats
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d’analisi, opcions tecniques a utilit-
zar...)

SESSIONS GRUPALS DE TRE-
BALL/DISCUSSIO

No fer res: deixar madurar la situa-
ci6, no precipitar-s’hi.

Respostes indirectes: abordar els
temes i situacions problematiques a
partir de I'actuacié en el context que
facilita la dita situaci6. Per exemple:
davant una situaci¢ d'incompliment sis-
tematic de les normes per part d’alga,
es pot plantejar un debat sobre la perti-
nenga de les normes generals esta-
blertes.

Respostes directes implicites: abor-
dar els temes i situacions problemati-
ques a partir de modificar les condi-
cions que les faciliten, sense una expli-
citacié del problema. Per exemple, a
una persona que no participa se la pot
elegir per desenvolupar alguna respon-
sabilitat col.lectiva que exigeixi la seva
intervencio.

Respostes directes explicites: parlar
a la persona, parlar a la resta del grup,
parlar a tot el grup, directament sobre
els temes i situacions problematiques
que s’hagin presentat.

SESSIONS OBERTES, no per trac-
tar temes relatius al treball, a la produc-
ci6 de I'equip, sind per abordar els
aspectes relacionats amb la dinamica
de l'equip.

En tots els casos (sessions indivi-
duals o grupals) les técniques d’asses-
sorament permeten que, a partir de
normes i criteris minims, es pugui fer
un procés d’aprenentatge i maduresa
molt més eficag. Les principals técni-
ques d'assessorament a I'equip sén:

a. Escolta.

Consisteix en I'atenci6 a les ruptures
del discurs, ambiguitats, lapsus,
errors... permet entendre el que és
implicit.

b. Reformulacié.

Consisteix en la reproduccio, amb
altres termes i de manera resumida i
ordenada, de determinades interven-
cions que es considerin confuses o
manipuladores.

¢. Interpel.lacié.
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Es la demanda , a partir del dit per
algu de I'equip, que es facin aporta-
cions orals suplementaries, per com-
pletar la informacié disponible.

d. Ordenacio/divissio del discurs.

Es la categoritzacié que aporta un
membre de I'equip, per facilitar la sinte-
Si.

e. Confrontaci6.

Consisteix en la presentacié de les
contradiccions, incoheréncies... de tal
manera que es pugui produir una con-
ciéncia de les mateixes.
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