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del nostre desenvolupament professional.


Introducció

Per a què i per a qui hem escrit aquest llibre?
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El coaching facilita que s’aconsegueixin objectius d’una manera més eficaç. Una de les habilitats bàsiques que es fan servir, en aquesta metodologia, són les preguntes. Preguntes que, ben plantejades, facin reflexionar el client i condueixin al canvi. Per aconseguir qualsevol objectiu es necessita un per a què, un motiu que aporti sentit a què es vol aconseguir. Per això, és important des de l’inici de qualsevol projecte tenir clar per a què i per a qui emprenem una determinada acció. Coaching Catalunya, com a equip, ens vam fer aquestes mateixes preguntes, abans d’escriure aquest llibre. La resposta ens va empènyer a dur a terme aquesta iniciativa: divulgar el coaching entre els nostres futurs clients i compartir la nostra experiència amb altres professionals.

La motivació és l’eix principal que ens ajuda a iniciar qualsevol canvi i avançar fins a aconseguir l’objectiu desitjat. Per començar a escriure el nostre text era important saber, des del principi, què ens motivava i on ens recolzem. Som un equip que ens guiem i ens movem per valors. El principal és la diversitat; diversitat que ens dóna identitat com a equip. Treballar per valors en un procés de coaching, i alinear-los amb la motivació i els objectius, fa que tinguem més possibilitats d’aconseguir-los, i que el canvi sigui més durador. Volem compartir amb el lector la nostra trajectòria, doncs reflecteix la importància d’incorporar els valors per tal de consolidar qualsevol projecte.

Per poder escriure aquesta obra, també vam desenvolupar altres competències pròpies del coaching: vam practicar, entre nosaltres, habilitats de comunicació com l’escolta activa, l’empatia, plantejar-nos preguntes i donar-nos feedback. Als diferents capítols, escrits per diferents autors, s’expliquen amb més detall aquestes habilitats bàsiques usades pel coach (professional que aplica el coaching). També vam posar en pràctica, nosaltres mateixos, capacitats que es repeteixen en alguns dels casos presentats, com l’assertivitat.

En aquest llibre, alhora que desenvolupem els diferents casos pràctics, incorporem conceptes teòrics de com es realitza un procés de coaching. No existeix una única manera, ni un únic estil, i els clients i els seus objectius també són molt variats, encara que de vegades hi hagi punts comuns (augmentar l’autoestima, millorar la comunicació…). Aquesta és la raó principal per la qual creiem que diferents autors aportaran una major riquesa al contingut d’aquesta publicació. Cadascun de nosaltres està especialitzat en una àrea del coaching diferent que es mostra a través dels casos reals: executiu, educació, salut, vocació professional, personal, equips, relacional, emprenedors, psicològic, i finalment, coaching per a un mateix. Es poden llegir per ordre o es pot començar pel capítol que més interessi.

El nostre objectiu és fer comprensible què és un procés de canvi, i mostrar d’una manera planera les habilitats i les eines pràctiques per a què qualsevol lector pugui incorporar-les a la seva vida quotidiana. Per acabar aquesta introducció, tots els autors ens hem posat d’acord en què per iniciar qualsevol procés de coaching el més important és reflexionar sobre un mateix i actuar. Perquè abans de donar qualsevol pas, hem de saber on som i cap a on anem.

Si en acabar aquesta lectura us animeu a adquirir l’hàbit de «reflexió-acció», creiem que la nostra tasca no haurà estat en va!

Dra. Jaci Molins Roca
Formadora i escriptora especialitzada en coaching salut.
Coordinadora del llibre.

Nota: A tots els capítols s’han modificat dades, situacions i noms per a protegir la privacitat i confidencialitat dels clients.


1

Coaching executiu:
Trobo sentit al que faig?


Sebastián Fernández
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Aquest és en Marc, trenta-cinc anys, directiu d’una multinacional del sector alimentari.


–Hola, bon dia, em dic Marc, em van donar el teu telèfon i em van recomanar que et truqués. La Clàudia, una companya de feina, em va parlar de tu i em va explicar que havíeu fet un procés de coaching executiu. Em passa que darrerament ja no estic bé a la feina… M’ho he pensat bastant i crec que necessito fer alguna cosa. M’agradaria veure’t.



Així va ser com vaig conèixer en Marc, va trucar per demanar-me ajut.

PRIMERA TROBADA. PRESENTACIÓ
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En Marc em dóna la mà, ens diem bona tarda i el convido a seure. M’assec davant seu, a la butaca, sense escriptori ni moble pel mig. Després d’uns segons de silenci, el trenca i diu:


–He de confessar-te que tinc molts dubtes d’haver vingut. Com et vaig dir per telèfon, va ser la meva amiga qui em va recomanar que et vingués a veure. També em va comentar que tu, a més de coach, ets psicòleg. És correcte ?

–Sí, és correcte –afirmo amb el cap.

–Darrerament he parlat molt amb ella; a més de ser una bona amiga és directiva de la meva empresa i ha tingut problemes molt semblats als meus. Aquest és el motiu pel qual sóc aquí.

–I quin és el veritable motiu?

–Que ja no tinc clares algunes coses. Però no pensis que no m’agrada la meva feina, o que vull canviar d’empresa.

–Que ja no tinc clares algunes coses.



En una conversa de coaching és molt habitual repetir-li literalment alguna frase al nostre client. Tornar a escoltar allò que acaba de dir li permet prendre consciència i continuar concretant.


–Exacte. De sobte tinc molta inseguretat. No sé si el que he fet fins ara a la feina està bé, o si haig de canviar, no ho sé… Són moltes coses últimament… confesso que porto uns mesos que em preocupa sentir-me així.

–I com et sents?

–Preocupat, angoixat. Ho resumiria com desconfiat de mi mateix.

–Has dit desconfiat de mi mateix. Què vols dir exactament?

–Sempre he estat una persona molt efectiva, molt proactiva. Diria que amb molta confiança. El fet de tenir trenta-cinc anys i assumir la meva responsabilitat en aquesta multinacional, a més de fer-me sentir orgullós, em serveix o, millor dit, fins fa uns mesos em servia, com a referència per autovalorar-me i creure en mi.

–I ja no és així?

–Aquest és el meu problema, ja no em sento segur, dubto de les meves capacitats… Això ha anat a més. Al principi no li vaig donar cap importància, però ara estic començant a preocupar-me pel meu comportament. En realitat, per la meva falta de comportament. Ja no sóc el mateix a la feina. I no m’agrada gens aquesta situació!



A partir d’aquest primer relat del Marc serà important concretar, explicitar molt més, aquesta queixa per començar a construir un canvi. Abans d’iniciar un procés de coaching hem de saber si per part del client hi ha una demanda pròpia. Sigui en forma de queixa, desig o desafiament, serà crucial que el plantejament inicial sigui propi, mai imposat. Sigui el que sigui, però que surti d’ell.

El fet que el nostre client ja en la sessió de presentació manifesti un malestar a superar, una queixa, permet vincular aquesta demanda amb allò que defineix un procés de coaching. Hi ha necessitat de canvi. El coaching és canvi.


–Perdona Sebastián! No me n’he adonat i no he parat de parlar. No t’he deixat dir gairebé res.

–D’això es tracta Marc, és important que siguis tu qui parli. Si tinc alguna cosa a dir, segur que t’ho diré. Aprofito per comentar-te alguns detalls que prefereixo aclarir abans d’iniciar un procés de coaching…



En una sessió-presentació és clau oferir al client una informació, sintètica però clara, de què és i què no és el coaching. En aquest cas concret amb el Marc, degut la seva professió de directiu, he accentuat la distinció entre coaching i consultoria. El consultor busca les solucions, ell és l’expert. En canvi, en el coaching la solució sorgirà del mateix client.

També he recuperat la seva pregunta inicial sobre la meva professió de psicòleg. El motiu ha estat deixar-li clares algunes de les diferències entre coaching i una teràpia psicològica. Per a mi, com a psicòleg-coach, el principal argument per decantar-me per un procés de coaching el trobo responent la següent pregunta: De tot això que el meu client m’està plantejant, què puc abordar utilitzant aquesta metodologia?

En coaching només es treballa descartant que existeixi qualsevol patologia psíquica del client que sigui contraproduent per al seu procés. A diferència de l’enfocament d’algunes teràpies (no totes), amb aquest mètode és sempre el client qui tindrà la resposta a la seva situació, mai el professional. La feina del coach consistirà en ser rigorós amb la tècnica basada en contínues preguntes que respectin sempre la singularitat de cada client. El coach acompanya afavorint aquesta cerca d’un mateix sense aconsellar ni donar les solucions.

Com que també em dedico professionalment a la psicologia de l’esport, li vaig comentar que amb aquesta àrea de la psicologia hi ha moltes semblances i punts de trobada i una absoluta complementarietat amb la tècnica del coaching. En la meva experiència com a coach executiu i psicòleg d’esportistes, el que sol ocórrer en el context empresarial s’assembla en alguns aspectes a l’esportiu. En la implicació total cap a l’alt rendiment i en la cerca de l’excel·lència permanent, entre esportistes i directius no hi ha diferències. En Marc haurà d’avançar en el seu procés com un veritable campió. Entendre i acompanyar adequadament aquesta destacable qualitat és, per a mi, un desafiament professional.

Un altre dels aspectes que sempre prefereixo anticipar està relacionat amb la durada del procés. El cas del Marc, una demanda particular, em permet oferir-li fer un procés de coaching executiu en un termini de temps d’aproximadament sis mesos. Quan és l’empresa qui contracta, solen ser processos més curts o sessions ocasionals.

Un cop acabats les meves explicacions i els comentaris, en Marc resumeix:


–Em va quedant clar tot el que em proposes. Sabia per la meva amiga que no seria una consulta tècnica més, de les que faig quan tinc alguna dificultat professional. Encara que et confesso que pel que vas dient m’estan entrant ganes de provar. És molt diferent del que he fet fins ara.



Quedem que li enviaré per e-mail unes preguntes de valoració inicial. Aquesta eina em permetrà obtenir informació rellevant del nostre client, alhora que em serveix de validació per iniciar un procés. Decideixo tornar a veure el Marc la setmana que ve, previ enviament per e-mail de les seves respostes.

PRIMERA SESSIÓ
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Tarda freda de desembre a Barcelona. En Marc arriba puntual a la nostra cita. A l’inici de la sessió li proposo que repassem junts les seves respostes al breu qüestionari que li vaig enviar la setmana anterior.


–T’aniré llegint algunes de les respostes que m’has enviat. Per cert, t’agraeixo molt que m’ho hagis enviat i el teu temps per a aquestes reflexions.

–Hi vaig estar més del que pensava. He fet el que em suggeries a l’e-mail, he estat molt sincer amb mi mateix.

–A la pregunta: Com definiries l’èxit en aquesta etapa de la teva vida? La teva resposta va ser –li llegeixo textualment la seva resposta–: «Per a mi l’èxit és una conseqüència, és el fruit que a la feina senti que estic fent les coses bé. I, lamentablement, m’està passant el contrari».

–És així, exacte. Et sembla bé la meva resposta?

–I a tu què t’ha semblat ara que l’has tornada a escoltar?

–Que l’èxit en aquesta etapa de la meva vida depèn d’estar bé a la feina, i ara no ho estic. Per això sóc aquí.

–Deixa’m fer-te una altra pregunta, Marc, l’èxit en aquesta etapa de la teva vida només està en funció de la feina?

–No… Bé, sí… –calla i pensa durant un moment.



Li dono temps perquè pugui continuar.


–Quan vaig respondre només vaig pensar en la feina. Segur que hi ha més coses importants en la meva vida que poden fer-me sentir una persona amb èxit. De tota manera, ara que m’has llegit la resposta, és curiós, en cap moment em preguntes per la feina, i tot el que et descric relacionat amb el meu èxit hi té a veure.

–I això què et fa pensar?

–Que la meva feina és molt important en la meva vida.

–Hi ha més coses importants en la teva vida a part de la feina?

–Sí, per descomptat. La meva dona, els meus amics… –pensa i es torna a quedar en silenci.



L’interrompo i li proposo fer un exercici: un gràfic circular en el qual hi ha espais en blanc per completar amb les diferents àrees de la seva vida. És una eina d’autovaloració, en escala de l’u al deu. Acostumo a fer-lo al principi i al final d’un procés. En Marc es pren el seu temps i em lliura un foli amb els vuit camps rellevants que ha decidit puntuar: Treball: 3; Parella: 9; Amics: 8; Temps lliure: 4; Personal: 5; Activitat Física i Esports: 6; Salut: 8; Econòmic: 8.

La meva prioritat és que el client aconsegueixi reflexionar, no buscar l’objectivitat per mitjà d’un número o valor assignat. A través de preguntes aconsegueixo que em descrigui què entén per cadascun d’ells, i li provoco noves reflexions sobre allò que està passant actualment. Afirma que els seus àmbits més importants en aquests moments són la seva parella i la seva feina. Es sorprèn del desequilibri que ara pot veure amb més claredat en aquest gràfic. Entén que es tracta de tendir a un major equilibri de totes les àrees de la seva vida. Reconeix que això no és el que està passant i es reafirma en la seva voluntat d’aprofundir i reconduir urgentment la seva situació a la feina.

Utilitzo aquesta eina en coaching executiu per identificar altres àmbits d’importància. Per aconseguir l’èxit i sentir-nos veritablement a gust en qualsevol aspecte de la nostra vida és indispensable que poguem fonamentar-nos en altres àrees. Això es tradueix en fer que el nostre benestar emocional no depengui d’un únic factor. El fet de poder disposar d’uns altres factors (almenys dos) de profund i genuí interès ens permetrà recuperar moltes bones experiències per traslladar i fer-nos millorar en allò que puntualment volem revertir. En el cas del Marc, la seva realitat professional. A més, si només tenim un únic interès vital i aquest no funciona, serà molt fàcil que caiguem. No tindrem on agafar-nos.

Aquest exercici ha permès al Marc prendre consciència de la seva realitat. Una realitat que va més enllà de la seva vida professional.

SEGONA SESSIÓ
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Del qüestionari de valoració treballat en la sessió anterior, havíem acordat que continuaria i completaria una resposta a: Quin seria el primer canvi que treballaríem junts? Aquesta resposta li permetria concretar més l’objectiu del seu procés.

A la meitat de la sessió deixo que parli i que comparteixi amb mi la seva reflexió.


–El primer canvi seria recuperar la confiança. Tornar a sentir-me líder del meu equip, estar segur de què estic fent.

–Què creus que ha passat per a què hagis perdut la confiança?

–No ho sé.

–M’has comentat que sempre has estat una persona amb molta autoconfiança, que el teu desenvolupament professional ha estat brillant. Què creus que ha pogut passar o que està passant per a què això s’hagi afeblit?

–Potser hi ha influït que fa uns mesos en una intervenció de consultoria externa per a l’empresa ens van passar un qüestionari d’avaluació 360º.



Aquest tipus d’eina també és coneguda com a «feedback 360º»1. Es basa en la diferència entre la imatge que cada directiu té d’un mateix i la que en tenen les persones del seu entorn professional més immediat. És un sistema d’avaluació i seguiment del desenvolupament individual a l’empresa. En el cas del Marc, va haver de respondre a una autoavaluació d’una sèrie de competències directives que la seva organització havia seleccionat i definit. Aquest mateix qüestionari també el van completar pel seu cas els seus superiors, els seus companys i els seus subordinats o col·laboradors.


–I què va passar en aquesta avaluació?

–Que em va sorprendre moltíssim què va reflectir sobre mi. Al principi no li vaig donar tanta importància, malgrat que em va afectar. Però, a poc a poc, crec que em va fer ser molt conscient d’allò que estic fent malament. Va ser com aturar-me de cop i observar-me en tot allò que tinc de dolent com a directiu.

–Podries concretar una mica més això que has observat?



A més d’acompanyar amb preguntes la reflexió i els progressos del nostre client, sempre procuro que pugui concretar. Anar del genèric al singular. No és el mateix una reflexió del tipus «recuperar la meva confiança» que arribar a aclarir situacions específiques que denotin aquesta falta de confiança. Aquesta última pregunta pretén apropar en Marc al més concret de la seva problemàtica. Pot ser que aquí tinguem un interessant punt de partida.


–M’han sortit molt mal reflectides competències en les quals sempre he pensat que destacava. Això és el que més em va afectar. Justament en allò que jo sempre havia cregut que era molt bo com a directiu, els meus col·laboradors no em veuen així. Ha estat molt fort!

–Què has pogut esbrinar amb la persona que et va passar el qüestionari? què t’ha dit?

–Bé…, aquí crec que jo he comès un error. Ens van fer una explicació en grup a tots els directius de com interpretar les dades i com establir un pla d’acció en les competències a millorar. I només als qui volguéssim se’ns oferia la possibilitat d’una sessió individual per a un feedback personal. Jo no hi vaig anar; era un moment de molta feina, i amb aquests resultats vaig preferir intentar resoldre-ho pel meu compte.

–Has aclarit alguna cosa tu sol?

–No deixo de donar-hi voltes, i només faig que pensar que el meu equip em valora malament. Això em dol molt! –expressa amb gest de tristesa.

–Et proposo una cosa, Marc: si et sembla bé, pots portar els resultats del qüestionari a la nostra propera sessió. Podrem compartir-ho i analitzar tot allò que creguis rellevant.

–Em sembla molt bé, m’agradaria molt que poguéssim veure junts tot el que t’estic explicant sobre mi.



En un procés de coaching, durant les primeres sessions, hem de prioritzar el desenvolupament de l’autoconeixement. En aquest cas, tractant-se de coaching executiu, estarà molt vinculat amb el seu ser com a directiu. El fet de disposar d’una eina d’avaluació 360º i de poder utilitzar-la en aquestes primeres trobades amb el Marc, ha estat una gran oportunitat per complementar el seu procés.

TERCERA SESSIÓ
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En Marc és, des de fa tres anys, director del departament de vendes. Ha desenvolupat tota la seva carrera professional en aquesta empresa; hi porta deu anys. Ha passat per diferents llocs de treball fins que fa tres anys va aconseguir el nomenament al qual sempre havia aspirat. Té set persones al seu càrrec directe. Fa dos anys van aconseguir un important creixement, amb la consegüent reestructuració del seu departament. Va passar de tenir un equip format per cinc col·laboradors als set actuals. El darrer any, per primera vegada, no es van complir tots els objectius del departament.

Comencem la sessió i el Marc treu del seu maletí els fulls de la seva avaluació; me’n lliura una còpia. Repassem junts totes les competències valorades.


–Has vist Sebastián, sóc un desastre!

–En tot cas el que aquí es pot veure és que tens algunes àrees de millora, competències que ara tens la possibilitat de plantejar-te millorar.



Sempre és molt important relativitzar la informació que aquest tipus de qüestionaris ens pot oferir, sobretot en el cas del Marc, que ha puntuat per sota de la mitjana en competències que per a ell són rellevants. Amb el qüestionari a la mà li pregunto:


–T’has adonat que en aquests mateixos fulls també es poden llegir moltes competències directives clau per al teu lloc que estan molt per sobre de la mitjana, i que són també els teus set col·laboradors qui més te les valoren? Te les puc llegir si vols: «orientació al client, negociació, gestió de recursos, ambició, aprenentatge…» –I afegeixo–: Això també diu molt de tu, no et sembla?

–Sé que n’hi ha algunes d’importants per a la meva funció que també me les reconeixen els altres.

–Creus que a algú que és un «desastre», com t’has definit, el seu equip el pot valorar així?

–Ja ho sé, quan t’he dit desastre no he volgut dir exactament això.

–Però així és com t’has definit. –I li pregunto–: Qui ha estat l’avaluat en cadascuna d’aquestes competències que t’acabo de llegir?

–Jo.

–Si tinguessis la possibilitat de tornar a definir-te, sabent el que acabes de reflexionar, amb quina paraula et tornaries a definir?

–En lloc de desastre…, et diria que «sóc millorable» –ho acompanya fent un gest de cometes amb els dits.



En tot procés, i en el cas del Marc especialment, treballo sempre la millora de l’autoestima en paral·lel amb el seu objectiu de canvi. Per fer-ho, hi ha un recurs que acostumo a utilitzar i que és molt simple, però altament efectiu: genero que el meu client es faci càrrec de què ja fa bé. És molt freqüent que no s’hi pari en aquest aspecte positiu de la seva situació, i més quan està massa concentrat en allò que vol millorar. Com li passa al Marc.


–M’ha agradat això de «sóc millorable». Has estat capaç de canviar «desastre», basant-te en allò que sí que fas bé.

–Sí, cert, veig que n’hi ha moltes valorades molt bé. Però mira totes les meves competències interpersonals, sobretot l’apartat «treballo en equip». Les persones del meu propi equip, com m’han valorat!, en totes em puntuen molt baix. I jo sóc el líder d’aquest equip!

–Vols que ens hi parem en això a millorar?

–Per descomptat! Li he donat mil voltes i no sé què li ha passat a la meva gent perquè em vegin així. Jo sempre els dic les coses molt clares. Sé que sóc molt exigent, però sempre he estat un cap obert.

–A què et refereixes quan dius obert?

–Et poso un exemple; no hi ha una sola reunió d’equip que en acabar no els digui que poden comptar amb mi, que poden venir a parlar-me quan vulguin. Mai ho fan, però jo sempre els ho recordo.

–I què pot estar passant que mai vénen a veure’t?

–No ho sé, és problema d’ells. Com t’acabo de dir, jo ho ofereixo.

–Dius que és problema d’ells, però ets tu qui està parlant d’aquest assumpte. Per a tu és un problema?

–No… –dubta un instant–. Bé sí. Sí que ho és. M’agradaria saber què els passa, què pensen d’alguns temes importants. Però no m’ho diuen, no vénen a parlar-me’n.

–Se t’ocorre alguna cosa que puguis fer per saber què pensen, perquè parlin amb tu?

–Ja t’he dit que estic disposat a escoltar-los personalment a tots i cadascun.

–Però has dit que ningú ve a veure’t –insisteixo i torno a preguntar-li–: Hi ha alguna cosa que depengui de tu, que tu puguis fer perquè això canviï?



Es queda pensatiu. Després d’uns segons, somriu i exclama:


–Anar-hi jo directament! No esperar i ser jo qui els vagi a veure.



En Marc em descriu un pla molt detallat per prendre la iniciativa de comunicar-se, essent més assertiu (capacitat per poder dir sempre allò que es vol expressar sense caure en actituds submises ni agressives) per preguntar i saber escoltar el que de debò li interessa de cada membre del seu equip.

Quan acabem, escriu la seva síntesi de la sessió, és a dir, el seu aprenentatge de si mateix, què s’emporta d’aquesta sessió. Ens acomiadem fins quinze dies més tard amb el seu compromís de començar a actuar.

Per a l’evolució d’un procés de coaching és molt important allò que ocorre entre sessions. És decisiu aquest pas a l’acció que cada client pugui donar. En alguns moments serà imprescindible molta activitat. En d’altres, en donar-se la possibilitat i disposar del temps que cal, n’hi haurà prou amb la reflexió i serà també una gran labor per al procés. Per a això, sempre prioritzo tancar cada sessió amb aquest doble treball per part del client: l’escriptura de la seva síntesi i les seves tasques fins a la nostra propera trobada. Què es compromet a fer?

QUARTA SESSIÓ

[image: image]

En Marc em comenta que aquests dies han estat molt positius per a ell, que el seu pla d’acció ha estat eficaç.


–He anat despatx per despatx. He estat més de quaranta minuts amb cadascun d’ells. He invertit en temps! –somriu.

–T’ha servit?

–I tant, moltíssim! Em vaig adonar que aquesta comunicació que vam mantenir va ser molt diferent de la que es genera en les reunions de l’equip. Vam poder intercanviar punts de vista. Vaig poder conèixer-los millor, i saber una mica més què volen. Crec que per a ells aquesta conversa també ha estat molt útil.

–Me n’alegro molt i et felicito pel que m’estàs explicant. Espero que aconsegueixis adonar-te de l’important que és ser conseqüent amb les teves accions. Tu ho has estat aquests dies. Comentes que has pogut saber una mica més què volen; què és el que has descobert?

–Després de cada reunió em vaig fer una llista amb el més interessant de cada conversa, tal com havia fixat en el meu pla d’acció. La veritat és que han sorgit moltes opinions tan diferents que hauré de veure de quina manera puc gestionar-les. Encara que per a moltes ja tinc algunes idees.

–Dius que han sorgit moltes opinions diferents. Són persones diferents, directius diferents. Has pogut identificar alguna cosa que sí que sigui comuna a tots?

–Mmm…, és una bona pregunta. Ara que ho dius, en tots he notat que em transmetien, no amb les mateixes paraules, directament o indirecta, molta confusió.

–Molta confusió?

–Sí, nosaltres tenim uns objectius generals de departament que s’estableixen a principis d’any, i que com a departament estem obligats a complir. A més, jo m’encarrego d’assignar-ne a cadascun d’ells uns de més específics. Al final de l’any es valora tot.

–I on és la confusió?

–En aquestes converses em vaig adonar que algunes persones em plantejaven qüestions i suggeriments que no tenen res a veure amb les seves funcions, que són responsabilitats d’un altre. En tots he notat una mica això, no saber molt bé cap a on ha d’anar cadascú, ni en quina direcció hem d’anar com a equip.

–I tu ho tens clar?

–Sí, per descomptat. He estat jo qui ho ha definit.

–Però pel que comentes, a ells no els ha quedat clar.

–Com et vaig dir, crec que estan confosos.



Decideixo insistir, i em paro en el seu últim comentari amb la intenció d’ajudar-lo a concretar.


–No acabo d’entendre què vols dir quan dius que estan confosos.

–Que cadascun d’ells té molt ben apuntat i definit què ha de complir, però cap sap ben bé què fan els altres. En molts casos estan fent el mateix i no se n’han adonat. Em va quedar la sensació que havia parlat amb set companys independents, i són tots membres d’un equip. El meu equip!

–M’estàs dient que has notat que no esteu funcionant com un equip.

–Exacte, com a equip res de res. M’ho han dit tots i cadascun de manera indirecta.

–I tu com creus que ha de treballar un veritable equip?

–Amb molta més comunicació entre tots. Estar més connectats, tenir més coses en comú.

–I què penses que poden tenir en comú?

–Ara mateix em costa respondre’t. Però, per exemple, els objectius, que encara que han de ser diferents per a cadascun, estaria bé que tinguin alguna cosa en comú perquè hi hagi més «esperit d’equip». Crec que això ho necessitem, però no tinc massa clar com trobar la solució.



En Marc ha fet un gran avenç. D’una banda va complir el seu pla d’acció, la qual cosa li va permetre aconseguir el seu objectiu, canviar el seu estil de comunicació amb els seus col·laboradors d’equip. I d’altra banda, aquesta acció li ha permès prendre consciència d’altres situacions que a partir d’ara tindrà l’oportunitat de revertir. Així s’aproparà a l’objectiu del procés, recuperarà la seva confiança. Se sentirà millor, i el seu equip també.


–Aquests dies, des que vam començar, he cercat i he seguit a través d’Internet tota la informació que circula sobre la teva organització. M’he detingut especialment a la vostra pàgina web, i em vaig adonar que hi teniu definida una missió d’empresa.

–Sí, és al web, fa uns tres anys que es va redactar i cada any se’ns envia a tots els directors de departament un e-mail amb una còpia. Hi figuren «la missió i els valors» que ens identifiquen com a empresa.

–I tu què fas amb això?

–La veritat és que m’ho prenc com un missatge més de direcció general.

–Per a què creus que serveix una missió en una empresa?

–Descriu la raó de ser, la contribució a la societat, és com el punt de referència per a tots nosaltres. Però, sincerament, a mi no sé per a què em serveix. Mai li he donat importància, mai no ho he tingut present.

–No ho tens present, ni li dónes importància. Però dius que és el punt de referència i que descriu la contribució i la raó de ser de l’organització en la qual treballes. Hi ha alguna cosa que no entenc.

–Ara que ho dius, em fas pensar. És com no estar prestant cap atenció a què és l’essència de la meva organització.



Es queda pensatiu i en silenci durant uns segons, després continua:


–D’acord, li presto atenció. Però què faig amb la missió? Si el meu problema concret és que el meu equip no funciona com a tal.

–Tornant al que tu entens per missió: raó de ser, contribució i punt de referència per a tots. Hi ha alguna cosa de tot això que puguis aprofitar per allò que li passa al teu equip?

–Quan ara penso en un equip amb un punt de referència igual per a tots, imagino que aquí sí ha d’haver-hi «esperit d’equip». Però, com bé saps, aquesta missió que ens envien no és solament per al nostre departament. És de tota l’empresa, totes les divisions la compartim, és molt general. I no sé els altres, però el meu equip ara necessitaria una missió pròpia perquè els set vagin cap a la mateixa direcció.

–Llavors.., què penses que pots fer?

–Què m’estàs dient? Pretens que defineixi una missió per al meu equip?

–Jo no pretenc res, només pregunto.

–Però no tinc ni idea de com redactar-la.

–Si no en tens ni idea, creus que algú et podria ajudar?

–Tu, per exemple.

–Encantat, quan acabem t’enviaré per e-mail articles i bibliografia2 perquè puguis aprofundir en aquesta qüestió. Algú més podria ajudar-te a redactar la vostra pròpia missió?

–Només jo sé què li passa al meu equip i què necessita.

–Només tu?

–Sí… Bé…, i el meu equip també, les persones de l’equip també ho saben.

–És a dir que no ets tu sol. Creus que el teu equip podria ajudar-te a redactar aquesta missió d’equip?



Pensa durant uns instants i respon:


–Potser m’aportarien més punts de vista, podria ser més completa. Penso que si participen serà més fàcil que després la sentin com de tots, i alhora de cadascun.

–És molt interessant el que dius, continua si us plau.

–És clar que la missió general de l’empresa ens ha de servir com a referent per crear la nostra. Seguint la mateixa línia, la seva mateixa direcció, podríem crear una missió només nostra com a equip. Amb detalls més singulars que només el nostre departament pot aportar a l’empresa. Fer-la entre tots.

–Excel·lent reflexió, Marc! També m’has esmentat que en aquest missatge anual de direcció general, a més de la missió, vénen escrits els valors més importants per a la teva organització. És així?

–Així és, missió i valors. Els valors ja els sé: professionalitat, compromís, honestedat i esforç.

–I què et semblen?

–Molt bé, hi estic d’acord.

–Què vol dir que hi estàs d’acord?

–Que em semblen molt bons, són tots molt importants. I no els veig lluny o diferents del què penso; de fet jo sóc així. També podrien ser els meus valors personals.

–Això que dius és molt positiu per a tu, Marc. Sentir que la teva empresa té uns valors que també són els teus és clau perquè puguis estar a gust a la feina. En les teves decisions com a directiu, aquesta situació també et beneficia, ja que elimina moltes contradiccions; tu i la teva empresa us identifiqueu. Però tornant a la redacció d’una «missió d’equip», consideres que els valors també compten?

–Per descomptat!

–Per a què?

–Pel que acabes de descriure que em passa, perquè hi hagi més identificació entre la missió i nosaltres. Si els nostres valors com a equip són també els de cadascun de nosaltres, podrem sentir una mica d’aquest esperit d’equip que busco. Ara mateix no tenim res d’això.

–I què penses fer?

–La setmana entrant: reunió d’equip. Tema: La nostra missió i els valors com a equip!

–Genial, Marc! Pren-te uns minuts per escriure la teva síntesi i demà mateix t’envio per e-mail el material amb la informació sobre la missió que et vaig comentar.

Acabem la sessió, tornaré a veure al Marc d’aquí a quinze dies.

Les tres sessions següents li serviran per concretar, juntament amb el seu, equip tot allò relacionat amb la missió i els seus valors. Tot allò que hem fet fins ara l’ha anat apropant al seu objectiu vinculat amb la recuperació de la seva confiança com a líder, com a directiu. En cada sessió ha anat consolidant el seu canvi cap a una comunicació diferent, molt més assertiva per part seva i cada vegada més oberta a escoltar les persones del seu departament. És evident el compromís del Marc amb el seu procés. Li ho he manifestat i l’he animat a continuar així. Ho està fent molt bé.
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