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Introducere

In intreaga lume, organizatiile descoperi forta echipelor si a leadership-ului adecvat lor.

Lumea in care trdim este mult prea complicatd, schimbarea prea rapida iar problemele prea
tehnice pentru a ne astepta ca vreun lider sau vreo echipa de lideri sa ne rezolve toate problemele,
cu atat mai putin pentru a crede cd putem razbi de unul singur! Acesta este motivul pentru care cele
mai bune organizatii creeaza o culturd a liderilor si dezvolta echipe inalt performante. Noi, prin
practica de traineri specializati in dinamica grupurilor avem sansa profesionala de a contribui la
acest proces.

Pe masura ce organizatiile trebuie sd schimbe ceea ce fac, ele vor trebui sa schimbe si1 modu!
in care o fac. Se pare cd oamenii au tendinta de a codifica practici de succes din trecut, de a le
transforma in reguli pentru viitor si de a-si consuma energia pentru a pastra si intari aceste reguli
chiar si dupa ce ele nu se mai aplica. Cu alte cuvinte, procedurile si practicile traditionale mor foarte
greu! lata de ce rolul liderului este atat de important pentru succesul organizatiilor: conducerea se
ocupa de viziune, directionare, eficacitate si rezultate, concentrandu-se asupra ideilor, inspirandu-se
din principii corecte si valori. Din pacate, realitatea ne aratd cd unii lideri au viziune dar le lipseste
talentul de a construi echipe, alti lideri i1 pot inspira pe oameni si pot construi echipe dar le lipseste
viziunea. Sigur, existd si cazuri fericite in care organizatiile sunt conduse de lideri cu viziune si

inspiratie in motivarea oamenilor spre succes.

Obiective de invdtare
Studiind acest modul, veti fi in masura:
1. sd prezentati rolul grupurilor si echipelor in organizatii;
2. saidentificati diferentele dintre grup si echipa;
3. sa enumerati tipuri de echipe;
4

sd argumentati importanta leadership-ului in formarea §i dezvoltarea echipelor.



Un esec reusit

Pe 13 aprilie 1970, la 10:07 p.m. un tub de oxigen din modulul de serviciu al navei cosmice
Odyssey a explodat, echipajul raméndnd fard rezerva de oxigen si energia necesard. In plus,
principalul motor al navei devenise nefunctional. Deoarece se afla la o distanta de peste 300.000
de km de Pamant si pe un traseu care o situa pe o orbita permanentd in jurul Lunii, echipa se afla
in fata unei provocari ce putea deveni dezastruoasa — chiar fatalda. Astronautii de pe nava Odyssey,
James Lovell, John Swigart Jr. si Fred Haise nu puteau sa se intoarca singuri pe Pamdnt.
Supravietuirea lor depindea de munca in echipa la un nivel care nu fusese niciodata folosit in
programul spatial, oamenii erau obligati sa lucreze impreund ca o masina bine pusa la punct.

In timpul misiunii Apollo 13, centrul de control din Houston a angajat patru echipe de
controlori: echipa ,,alb”, echipa ,,negru”, echipa ,,auriu” §i echipa ,,castaniu” dar in situatia de
criza din 13 aprilie o echipa a fost scoasa din circuitul obisnuit, devenind Echipa Tigru: ,, Pe voi va
scot de la pupitrul de comanda, cei care se afld in aceasta incapere vor veni cu comenzile pe care
ceilalti urmeaza sa le execute... in urmatoarele zile vom aplica tehnici si manevre pe care nu le-am
mai incercat pana acum. Vreau sa ma asigur ca stim ceea ce facem.” le-a spus Gene Kranz,
directorul principal de zbor.

In plus NASA a anuntat imediat reprezentantii antreprenorului care a construit modulul
lunar, pe cei de la Grumman Aerospace. Cand au aflat ca au probleme cu Apollo 13, fiecare
membru al organizatiei s-a prezentat in mijlocul noptii la baza fiind gata sa se apuce de treabd. De
asemenea au fost chemati cei mai mari specialisti §i cei mai experimentati astronauti care au pus
rapid la punct o retea interoperabili de simulatori, computere si experti. In rapoartele NASA se
mentioneaza: ,, Astronautii Alan Shepard si Ed Mitchell au actionat unul din simulatorii LM situat
in Sediul Spatial din Houston, iar Gene Cernan si Davin Scott au lucrat la celalalt simulator. La
Cape Kennedy, astronautul Dick Gordon a simulat procedurile de urgenta intr-un al treilea Modul
Lunar. O echipa de specialisti in operarea simulatoarelor a lucrat fara intrerupere doudzeci §i
patru de ore din doudzeci si patru. Nici o procedura, nici o instructie de manevra, nici o tabela de
control nu a fost transmisa echipajului fara o verificare amanuntita.”

Pe 17 aprilie 1970 echipajul navetei spatiale Odyssey a ajuns teafar acasa. NASA prefera sa
numeasca aceasta misiune ,, un esec reusit”’.

Sa trimiti oameni pe Lund este o provocare incredibild. Insd sd ii faci sd se intoarcd acasd
atunci cand lucrurile nu merg de loc bine este o provocare si mai mare. Din fericire pentru acei
oameni echipa de vis era deja intemeiata atunci cand au aparut problemele. Aceasta este una din
lectiile misiunii Apollo 13. Momentul potrivit pentru a va construi echipa nu este in mijlocul unei
provocari pe viata §i pe moarte, ci cu mult inainte ca o asemenea situatie sa apara. Daca nu o aveti
deja, incepeti chiar astazi sa o construiti in asa fel incdt atunci cand apare o provocare majora dvs.
si echipa dvs. sa fiti pregatiti.

(dupa Maxwell, 2001; pentru detalii Jim Lovell & Jeffrey Kluger, Lost Moon: The Perilous Voyage
of Apollo 13, Boston: Houghton Mifflin, 1994 si W. David Campton, Where No Man Has Gone
Before: A History of Apollo Lunar Exploration Missions, Washington DC: NASA SP-4241, 1989.)
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Grupuri si echipe in organizatii

1. Grupuri vs. echipe in organizatii

Cea mai mare parte a muncii umane este prestatd in echipe, eremitii sunt destul de rari’,
chiar si cei mai solitari artisti, scriitori sau pictori depind de ceilalti pentru ca munca lor sa fie
eficienta: scriitorul de un editor si o editurd, o tipografie, o librarie, pictorul de o galerie unde sa-si
expuna lucrarile si asa mai departe. Altfel spus, chiar daca mitul eroului sau luptatorului singuratic
este In continuare Tn mare voga intr-o societate individualistd, dacad analizdm cu atentie faptele asa-
zis individuale constatam ca ele sunt de fapt rezultatul efortului depus de o intreagd echipa. Oricat
de impresionati am fi de realizarile marilor personalitati, fie ei lideri puternici sau inovatori care $i-
au asumat riscuri considerabile, mai devreme sau mai tarziu constatam ca ei fac parte dintr-o echipa
pentru ca unu este un numar mult prea mic pentru a realiza ceva maref, ne spune legea
semnificatiei, prima din cele 17 Legi ale muncii in echipa enuntate de John C. Maxwell (2003).

Cu totii am auzit sau chiar am intalnit In organizatiile in care lucrdm sau pe care le
cunoastem echipe puternice dar si grupuri de indivizi care nu reusesc sd duca la bun sfarsit nimic
impreund. Ce le deosebeste? De cele mai multe ori credem cd diferenta este datd de etica muncii.
Cu alte cuvinte o munca foarte riguroasa duce la succesul echipei. Totusi intdlnim persoane foarte
muncitoare care nu reusesc sa-si pund in valoarea intregul potential! Lor ce le lipseste? Deci, cum
se poate crea o mare echipd? Se poate Invata sa construiesti o echipa?

Vom analiza diferenta dintre grupuri si echipe, dintre echipe si alte forme de munca in grup,
vom stabili cdnd trebuie sd alcdtuim o echipa si cand nu este necesar, vom sublinia sursele
rezistentelor pe care le putem intdmpina in formarea echipelor. Dupa o scurta tipologie a echipelor,
vom caracteriza echipele eficiente si vom analiza efectele pozitive pentru indivizi §i pentru
organizatii ale muncii in echipa. Finalul subcapitolului va fi rezervat modului in care formam o
echipd, de la stabilirea criteriilor pentru alegerea membrilor ei pana la aspectele concrete ale muncii

in echipa.

! apreciazd Peter Druker in Societatea postcapitalistd lucrare aparuti in 1993, tradusa si publicatd in limba romana in
1999 la Editura Image, Bucuresti.



1. 1. Grupuri vs. echipe: care este diferenta?

Un grup este definit ca fiind o colectie de trei sau mai multe persoane ce interactioneaza si
sunt interdependente, care impreuna ating aceleasi obiective. Un grup de munca este un grup care
interactioneaza Tmpartasindu-si informatiile si care iau decizii ce ii ajutd pe fiecare membru al
echipei sd—si dezvolte performantele in propria arie de competenta si responsabilitate. O echipa este
un grup in care prin eforturi individuale rezultd o performanta ce este superioard sumei input-urilor
individuale. In tabelul urmator am sintetizat diferentele dintre grupuri si echipe in organizatii asa

cum sunt precizate de Katzenbach, (1993).

Grupul de lucru Echipa
Are un lider puternic Rolurile de lider sunt distribuite
Responsabilitate individuala Responsabilitate individuala / de grup
Scopul grupului este identic cu misiunea | Echipa are si obiective proprii
organizationalad
Produsele grupului sunt individuale Produsele echipei sunt colective

Sunt preferate discutii de grup eficiente Sunt incurajate disputele deschise i
solutionarile de probleme active
Evaluarea performantelor se realizeaza Evaluarea este realizatd in mod direct
indirect prin masurarea performantelor colective
Membrii grupului discuta, decid, deleaga | Membrii grupului discutd, decid si
realizeaza in comun ceea ce au decis
Tabel 1. Diferentele dintre grup si echipd (dupd Katzenbach, 1993)

Dar, in organizatii nu intdlnim doar grupuri de lucru si echipe. Spiegel si Torres, (1994) fac
diferenta dintre echipe si alte forme de munca in grup:

* Comitetele sunt cele mai frecvente grupuri de lucru formate de conducere pentru a rezolva
sarcini stricte;

»  Grupurile de sarcini sunt grupuri formate de top management cu un scop bine stabilit pentru
a rezolva o problema importanta intr-o situatie speciala;

*  Grupurile create pentru imbunatdtirea proceselor sunt grupuri alcatuite de experti din
diferite domenii;

*  Grupurile create pentru imbunatatirea departamentelor sunt grupuri alcdtuite in vederea
imbundtatirii calitdtii serviciilor, responsabilitatea fiind a managerilor de departamente;

* Echipa este forma cea mai dezvoltata a grupurilor, echipa este un grup special de lucru care

trebuie organizat si coordonat in mod diferit decat celelalte grupuri; echipele sunt formate



din indivizi care lucreaza aldturi de ceilalti intr-un mediu concurential dar nu sunt in
concurenta cu celelalte echipe din organizatie ci sunt in concurentd cu risipa, cu rebuturile,
cu nerespectarea termenelor, cu munca inutila, lipsita de valoare, cu productivitatea

scazutd, dar si in concurenta cu ceilalti actori de pe piata.

1. 2. Tipuri de echipe

Pentru a clarifica inca de la inceput subiectul diferentelor si distinctiilor, apelam la claritatea
lui Peter Drucker, probabil una din cele mai sclipitoare minti ale ultimului secol: ,,Se discutd destul
de mult astdzi despre crearea muncii de echipd. Aceasta este o neintelegere flagranta. Ea presupune
ca organizatia existentd nu este o organizatie de echipe si falsitatea acestei asertiuni se poate
demonstra. In al doilea rand presupune ci existd numai un singur fel de echipi; dar de fapt exista
trei mari feluri de echipe pentru orice muncd depusd de om. Si pentru ca munca sa fie productiva
trebuie sd fie organizatd in acea echipa care este potrivitda muncii in sine si cursivitdtii ei” (1999).
Va prezentam tipologia echipelor dupa Drucker. Preluand metafore (in special) din sport, Drucker
ne prezinta trei tipuri de echipe: echipa de baseball sau de cricket, echipa de fotbal si echipa de tenis

la dublu.

Echipa de baseball sau de cricket (este si genul de echipa care opereazd un pacient in spital):
in aceasta echipa toti jucdtorii joacd In echipa, dar nu joaca ca o echipd. Fiecare jucator Intr-o echipa
de baseball sau de cricket are o pozitie fixa pe care nu si-o pardseste niciodatd si nu si-o schimba,
asa cum spune un vechi proverb din baseball ,,dacd esti cu bata, esti complet singur”! Aceasta
echipd nu se bucurd de o buna publicitate astazi. Atunci cand vorbim, in ,,jargonul” consultantei
organizationale despre ,,a cladi echipe” intelegem de obicei ca vrem sa realizim o schimbare tocmai
de la acest gen de echipa. Totusi, aceasta echipd are cateva caracteristici pe care nu trebuie sa le
ignordm: membrii echipeil ocupa pozitii fixe deci pot primii sarcini specifice iar progresul lor poate
fi analizat prin performantele realizate in cazul fiecare sarcini. Astfel, membrii echipei pot fi bine
instruiti iar pentru sarcinile repetitive si pentru munca in care regulile sunt bine cunoscute acest tip
de echipa este recomandat. Nu trebuie sa uitdm ca acesta a fost modelul de organizare al intregii

productii de masa si modelul performantei sale.

Echipa de fotbal (sau modelul orchestrei simfonice sau modelul echipei medicale care se
aduna 1n jurul pacientului intrat in stop cardiac la doua dimineata): si In aceasta echipa toti jucatorii

au pozitii fixe dar membrii lucreaza ca o echipd. Aceastd echipa are nevoie de un antrenor (sau de



un dirijor), de o ,,partiturd” si de repetitii interminabile pentru a functiona bine. Daca partitura este

clara si daca echipa este bine condusa acest tip de echipa are o mare flexibilitate.

Echipa de tenis la dublu (sau cvintetul de jazz): aceastd echipa este micd numeric (maxim 7-

9 membrii) iar membrii echipei au pozitii ,,preferate” mai degraba decét ,,fixe”, ei se ,,acopera” unul

pe altul, adaptandu-se foarte bine la punctele forte si slabiciunile fiecaruia dintre ei. Acest tip de

echipd este cea mai puternica dintre toate, performanta sa este mai mare decat suma performantelor

individuale, deoarece foloseste puterea fiecarui membru al echipei si reduce slabiciunile acestora.

Acest tip de echipa cere autodisciplind si timp pentru a functiona ,,ca o echipa”.

Pentru organizatii sunt foarte utile precizarile pe care le aduce Drucker legat de tipologia

anterioara:

aceste trei tipuri de echipe nu pot fi amestecate - nu poti juca baseball si fotbal cu aceeasi
echipd, pe acelasi teren, in acelasi timp — ele trebuie sa fie pure, nu hibride;

trecerea de la o echipa la alta este un proces dificil §i dureros pentru membrii echipei
deoarece schimbarea afecteaza relatiile umane vechi, stabilite de mult si pretuite de oameni,
totusi, orice schimbare majord in natura muncii, a instrumentelor, a fluxului tehnologic, a
produselor etc. poate cere schimbarea tipului de echipa;

Sfluxul informatiei este diferit la cele trei tipuri de echipe: n echipa de baseball jucatorii isi
iau informatia din situatie, fiecare membru al echipei primeste informatia potrivita sarcinii
sale, independent de informatia pe care o primesc ceilalti colegi de echipa; in echipa de
fotbal informatia vine de la antrenor, cel care controleaza partitura, iar in echipa de tenis la
dublu membrii echipei isi iau informatia unul de la celalalt;

o echipd buna nu garanteaza prin sine insasi productivitatea, dar echipa nepotrivita distruge

productivitatea.

Nu trebuie sd credem cd fiecare problemd se rezolva creand o echipd. Deci, intrebarea

fireascd este cdnd trebuie sd alcatuim o echipa? Exista situatii in care echipa este cea care rezolva

optim problemele aparute in organizatii. Atunci cdnd urmatoarele conditii sunt indeplinite putem

forma o echipa, putem sa-i dezvoltam potentialul si sa credem in succesul ei, in performantele sale:

avem un obiectiv concret, masurabil care poate fi atins prin efortul comun al echipei;
cultura organizationala sprijind munca in echipa si solutiile generate de munca in echipa;

avem timp suficient pentru formarea echipei si pentru discutiile din interiorul echipei.



- cunoastem tehnici de rezolvare a problemelor in echipa si le si utilizam! (Cu alte cuvinte
avem In organizatie sau putem apela la traineri pregatiti pentru acest fel de interventii si

manageri dispusi si disponibili, care sustin acest fel de interventii.)

Conditiile, chiar indeplinite in totalitate, nu sunt suficiente pentru a garanta succesul echipei.
Pentru a forma o echipa functionald este necesar sd se intruneascd mai multi factori, care devin
caracteristicile de baza ale echipelor eficiente, dintre care amintim: loialitatea membrilor, luarea
deciziilor prin consens, existenta tehnicilor specifice de gestionare a conflictelor si a ideilor si

comunicarea eficientd in echipa.

Caracteristicile echipei eficiente sunt (Chirica, 1996):
- dezvoltd strategii de repartizare a rolurilor §i a responsabilitdtilor pentru produsele muncii
trecand accentul de la individ la grup;
- dezvoltd un scop si realizeaza produse competitive;
- recompensele primite de echipa subliniaza gradul de responsabilitate al echipei;
- dezvolta o viziune proprie asupra muncii;
- programeaza sarcinile §i timpul necesar pentru realizarea lor;
- discuta si rezolva problemele in echipa;
- membri echipei isi definesc rolurile in cadrul acesteia;
- dezvoltd motivatii pentru implicarea in procesul muncii;

- realizeaza produse competitive;

Chiar daca avem toate conditiile indeplinite si toti factorii intruniti, trebuie sd cunoastem si
acele “zone”, acele domenii - surse ale celor mai importante rezistente in formarea echipelor.
Altfel spus, atunci cand dorim s formam o echipi trebuie s stim “de unde ne vin“ rezistentele. In
general, In organizatii avem trei categorii de rezistente: cele datorate structurii organizationale, cele
“venite” de la top si middle management si in fine, cele generate de angajati, de persoanele care ar

trebui sa devind membrii echipei. Sa le analizam pe rand:

Rezistente datorate structurii organizationale:
- existenta In organizatie a unei structuri birocratice, ierarhice;
- practicile manageriale unidirectionate, de sus in jos;
- culturd organizationald rigida, inflexibild, care “nu risca”;
- comunicare unidirectionald in jos;

- departamente net distincte, foarte clar delimitate care nu comunica intre ele.



Rezistente datorate top si middle managementului — adica, motivele pentru care managerii

nu agreeaza echipele sunt:

le este teama sa nu piarda din prestigiu, din autoritate, din putere, din control;

le este teama ca nu va mai fi nevoie de ei;

nu deleaga responsabilitatea;

nu ofera formari adecvate si sprijin suficient;

nu acordd atentie grupului in sensul cd nu au asteptdri legate de rezultate si nu cer
prezentarea rezultatelor;

nu prezintd (nu vor, nu stiu) directiile de dezvoltare ale organizatiei si nu au obiective

adecvate si clar formulate.

Rezistente datorate angajatilor:

le este teama ca si-ar putea pierde recompensele (premiile) individuale;
le este teama ca 1si pierd specificul, individualitatea;

le este teama de munca in plus presupusa de munca in echipa;

le este teama de a prelua si de asi asuma responsabilitati;

le este teama de conflicte.

1. 3. Cum formam o echipa?

Am incercat sd raspundem pana acum la intrebarile cdand trebuie sa alcatuim o echipa, ce

dificultati am putea intampina In construirea unei echipe. Acum a venit timpul sd vedem cum

proceddm, cum formdam o echipa?

Alaturi de personalitate, la fel de importante sunt comportamentele si abilitatile, pentru

construirea unei echipe de succes membrii echipei inseamna totul: putem avea viziune, putem avea

un plan distinct §i exact, putem avea foarte multe resurse i o conducere extrem de competenta insa

daca nu dispunem de oamenii potriviti nu vom progresa.

Formarea echipei incepe cu gasirea criteriilor dupa care cautam si alegem membrii echipei.

Cele mai des utilizate criterii sunt: 1. pregatirea profesionala si 2. nivelul de dezvoltare al abilitatilor

interpersonale.
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Atunci cand liderul vrea sd construiasca o echipa trebuie sd aiba in vedere cateva criterii

importante pentru munca sa viitoare si pentru viitorul (succesul) echipei. Cel putin patru categorii

sunt importante:

1. personalitatea membrilor echipei;
2. comportamentul lor fata de ceilalti;
3. abilitatea de comunicare;

4. abilitatile administrative.

Sa le analizam pe rand:

Personalitatea: ce urmarim atunci cand alegem membrii echipei?

atentie:

Atunci cand ne alegem colaboratorii, membrii echipei e recomandabil sd analizam cu

Valorile de baza — sa ne intrebam, deci, care sunt valorile de baza ale individului in ceea ce
priveste implicarea in echipa?

Initiativa — e util sa stim daca in procesul rezolvdrii problemelor persoana respectiva are
initiativa sau din potriva, este “in urma evenimentelor”;

Identificarea cu organizatia — se identifica viitorul nostru colaborator cu obiectivele
organizatiei sau obiectivele sale personale sunt tangente acestora?

Toleranta la stres — viata organizationald contemporana este deseori perceputd de angajati
ca fiind Incdrcata de stres astfel abilitatile pe care le folosesc angajatii pentru a gestiona

tensiunea care apare In procesul muncii in echipa sunt importante.

Comportamentul fata de ceilalti - ce urmarim atunci cand alegem membrii echipei?

Ce metode foloseste in influentare?
E sensibil la gandurile si sentimentele celorlalti?
Acorda sprijin celorlalti?

Face ceea ce spune ca face! Este de incredere?

Abilitatea de comunicare - ce urmarim atunci cand alegem membrii echipei?

abilitatea de a dialoga;
abilitatea de a prezenta celorlalti logica argumentelor sale;

abilitatea de a comunica in scris;

11



Abilitatile administrative - ce urmarim atunci cand alegem membrii echipei?
- Capacitatea de planificare: este in stare sd dezvolte strategii pentru a obtine anumite
rezultate?
- Capacitatea organizatorica / actionare / delegare / evaluare.
Sigur ca oamenii nu sunt perfecti, dar chiar daca nu exista toate aceste abilitati este necesar
sd observam la viitorii membrii ai echipei dorinta de a invata, dorinta de asi forma si dezvolta aceste

abilitati in cazul in care ele nu se afla la un nivel optim.

Experienta noastra ne permite sa afirmdm cu multd convingere ca atitudinile sunt cele mai

importante, ele ,,fac diferenta” iar atitudinile negative ruineaza echipa.

1. 4. Aspecte ale muncii in echipa

Principalele aspecte ale muncii in echipa sunt legate de comunicare, scopuri comune,
coeziune, echitate, autonomie si leadership.

Comunicarea implica schimbul de informatii intre indivizi, schimb care se realizeaza atat
verbal (prin discurs, prin scris) cat si nonverbal (gesturi, expresii).

Scopurile comune ale echipei reprezintd liniile directoare si motivatia pentru actiune. De
fapt, angajamentul fatda de scopurile comune formeaza o echipd. Acestea pot deriva din
managementul si organizarea ambientului iar realizarea scopurilor este rasplatita.

Coeziunea grupului se referd la uniformitatea unui grup si este determinata de suma tuturor
factorilor ce influenteazd membrii sd ramand in echipd: cu cat mai mult 151 doresc membrii sa faca
parte din echipd, cu atat mai coerenta va fi echipa. Coeziunea are atat efecte pozitive pentru echipa
—asigura suport social si incredere — cat si efecte negative: presiunea spre uniformitate.

Echitatea este un aspect foarte important pentru echipa si se referd la justetea distributiva,
adica modul in care recompensele si pedepsele sunt repartizate intr-o echipa si la justetea
procedurala, modul in care membrii pot participa la luarea deciziilor.

Autonomia se referd la independenta echipei si a membrilor sai, la modul in care echipa isi
poate influenta propria activitate, la modul 1in care se iau decizii legate de acest aspect si la modul
in care un membru al echipei poate actiona independent.

Leadership-ul este necesar in stabilirea si clasificarea misiunii $i scopurilor echipei,
planificarea, organizarea i controlul activitatii echipei s§i pentru analizarea §i rezolvarea

problemelor care sunt semnificative cu referire la scopurile echipei.
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Aceste aspecte ale muncii in echipd genereaza avantajele muncii in echipa, beneficii

acceptate de toti, cum sunt:

cresterea motivatiei angajatilor: munca in echipd mentine angajatii implicati in ceea ce fac;
de obicei munca li se pare mai atractiva; nevoile sociale sunt satisfacute iar conform teoriilor
influentei sociale - facilitare sociald — indivizii lucreaza mai bine in prezenta celorlalti!
cresterea productivitatii: echipele au potentialul de a crea o sinergie pozitiva.

cresterea satisfactiei muncii: angajatii au nevoi de afiliere iar lucrul in echipa 1i poate ajuta
prin sporirea interactiunilor §i crearea camaraderiilor sd fie satisficute aceste nevoi.
Angajatii care sunt satisfacuti de climatul din echipa fac mai bine fata stresului.

angajament inspre obiective: echipele incurajeazd transformarea scopurilor individuale in
obiective ale grupului. Procesul de dezvoltare a scopurilor comune in acord cu obiectivele
individuale, combinate cu presiunea sociald a echipei duce la un nivel crescut al
angajamentului Tn vederea atingerii obiectivelor echipei.

imbunatatirea comunicarii: echipele creeaza dependente interpersonale care cer membrilor
sd interactioneze considerabil mai mult decat atunci cand lucreaza de unul singur. Echipele
transfunctionale creeazda dependente interfunctionale §1  sporesc comunicarea
organizationala.

dezvoltarea abilitatilor: implementarea lucrului in echipa aproape intotdeauna este insotita
de dezvoltarea abilitdtilor personale legate de slujba: abilitdti tehnice, de luare a deciziilor si
interpersonale.

flexibilitatea organizationala: echipele se centreaza in mai mare masura pe procese decat pe

functii; dezvoltarea abilitétilor sporeste flexibilitatea organizationala

1. 5. Echipe inalt performante

Chiar dacd tinta este de a avea echipe inalt performante in toate organizatiile nimeni nu

atinge aceasta tintd automat. Katzenbach, Smith (1993) enumera cateva prejudecati care pot stopa

formarea unei echipe nalt performante:

scopul echipei nu poate fi diferit de cel al organizatiei;

- relatiile constructive intre membrii echipei se creeazd automat;

- rolul fiecarui membru in echipa este determinat de pozitia lui In ierarhia organizatiei;

- timpul dedicat de cétre conducerea executiva dezvoltarii echipei este timp irosit;

- eficienta unei echipe depinde doar de o comunicare deschisa

13



Cu sau fara aceste prejudecati acceptam ca nu toate echipele devin echipe performante. De
ce depinde performanta echipei? Robbins (1998) enuntd urmatorii factori de care depinde
performanta echipei:

* Marimea echipei

* Abilitatile membrilor

* Alocarea rolurilor si promovarea diversitatii

* Contractul si scopul comun

* Obiectivele specifice stabilite

* Leadership-ul si structura

* Lenea sociald (modul in care este evitata)

» Evaluarea performantelor si sistemul de recompensa

e Increderea

Toti acesti factori sunt extrem de importanti dar am ales sa zabovim asupra ultimului dintre
. A . . - - . . e A . . . 2
ei: increderea. Robbins (1998) considera cd dimensiuni increderii sunt infegritatea”, competenta,

consistenta, loialitatea si deschiderea.

Din experienta noastrd personald va prezentam ceea ce considerdm ca fiind cele mai importante
valori ale echipei, valori care pot sugera potentialul echipei de a deveni performante:

» existenta in cadrul echipei a conceptiilor asemandtoare despre viata si munca;

* incredere intre membrii echipei si intre lider si echipa;

* capacitatea de “a face”, de “a actiona Impreuna”;

e onestitatea;

e Joialitatea;

* nevoia de performanta a lider-ului §i a membrilor echipei.

2 . o e o . . N . N . ..
Nu trebuie sa uitdm ca integritatea nu este atat ceea ce facem cét ceea ce suntem. Imaginea este ceea ce cred oamenii
ca suntem, integritatea este ceea ce suntem cu adevarat!
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2. Dinamica de grup

2. 1. Ce este dinamica de grup?

Dinamica grupurilor constituie acel sector al cercetarilor deschis de Kurt Lewin si de cétre
asistentii sai in perioada 1938 — 1939. Intr-un sens mai larg si mai comun, termenul dinamica
grupului tinde sa desemneze atat ansamblul cercetdrilor experimentale facute asupra grupurilor mici
cat si toate tehnicile de grup care reprezinta asa-zisele mijloace de aplicatie. Aceste tehnici sunt
instrumente de formare, de terapie, de animare si de interventie care au ca numitor comun faptul ca
se sprijind pe grup. (Lapassade, 1970).

Ansamblul fenomenelor psihosociale care se produc in grupul mic si legitatile care le
guverneaza se numesc dinamica de grup. Aceasta cuprinde procese de sugestie, imitatie si
contagiune afectiva, de facilitare prin cresterea motivatiei.

In literatura de specialitate vom intdlni mai multe acceptiuni pentru termenul de dinamica de
grup:

- Fortele care actioneaza in interiorul grupului.
- Ansamblul fenomenelor psihosociale care se produc in grupul mic si legitatile care le
guverneaza:
= relatiile care se stabilesc Intre grup si mediu,
* influenta exercitatd de grup asupra membrilor sai,
= viata afectiva a grupului si evolutia sa in diverse circumstante,
* factorii coeziunii $i ai disociatiei.
- Ansamblul metodelor de actiune asupra personalitatii prin grup si a metodelor de actiune a
acestor grupuri asupra grupurilor mai largi:
= studiul proceselor de ,,schimbare” (atitudini, sentimente, perceptia de sine si a
celorlalti) prin grup,
= utilizarea metodelor de grup pentru tratarea tulburdrilor de personalitate,

*» studiul schimbdrilor sociale prin grupurile mici.

2. 2. Formarea si dezvoltarea grupului

2. 2. 1. Modelul lui Tuckman (1965) — Stadiile formarii grupului

Tuckman (apud Erdei, Sulea, 2004) identifica cinci stadii in formarea unui grup: forming
(formarea), storming (furtuna), norming (normarea), performing (productivitatea, functionarea) si
adjourning (finalizarea). Aceste faze nu sunt incheiate intr-un mod clar, ele se pot relua in timpul
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dezvoltarii grupului si chiar in cadrul acelorasi intalniri de lucru membrii pot reveni la faza de
cunoastere sau ajung la o situatie cu nuante conflictuale chiar dupa ce grupul a inceput sa lucreze
eficient.

in stadiul formarii grupului se remarca politetea si formalismul comunicirii, preocuparea
fatd de ambiguitatea scopului, un lider activ si membrii complianti. Prima intalnire a unui grup este
foarte importantd si relevanta pentru relatia dintre membri. Un grup nu functioneaza doar dupa
parametrii cognitivi implicati in realizarea sarcinilor, ci si dupd parametrii afectivi, socio-relationali,
astfel conturarea climatului, a atmosferei de lucru are o influentd deosebita asupra activitatii de
lucru in grup.

Etapa de conflict este deseori caracterizatd de tensiune si certuri Intre membrii echipei pe
masurd ce Incep sd aprecieze dificultatea proiectului si nevoia de a compatibiliza stilul individual cu
obiceiurile celorlalti membri ai grupului. In acest stadiu sunt criticate ideile, se simte ostilitate intre
membrii grupului care pot forma si coalitii. Desi este un stadiu dificil si tensiunile sunt prezente,
grupul face un progres semnificativ in definirea obiceiurilor si in a invéta sd lucreze impreuna.

In stadiul cooperdrii grupul dezvolta un sentiment al coeziunii, membrii grupului si-au
rezolvat multe din conflicte, sunt orientati mai degrabd spre armonie decét spre conflict. Astfel, in
urmatoarea faza grupul lucreaza eficient, ia decizii, le implementeaza si rezolva problemele.
Membrii se simt satisfacuti de progresul pe care il realizeaza grupul si isi Inteleg punctele tari si
slabe ale partenerilor si pe cele proprii si sunt orientati puternic spre sarcind si spre ceilalti. Chiar si
in acest stadiu apar neconcordante sau divergente insa echipa / grupul are abilitatea de a se
confrunta cu acestea.

Ultima faza implica finalizarea sarcinii si dezangajarea din relatii. Se caracterizeaza prin
dezintegrare si retragere, independenta si emotionalitate crescutd. Cele mai eficiente interventii in
aceastd faza sunt acelea care faciliteaza terminarea sarcinii §i care ajutd la desprinderea din proces.

Grupul care si-a indeplinit obiectivele poate urma doua cai:

- poate sa-si stabileasca noi obiective sau

- poate sa-si incheie existenta ca si grup.

Echipele care si-au realizat sarcinile cu succes sunt de obicei mai coezive si au tendinta de a
rimane impreund. In situatia in care grupul primeste noi membrii, fazele de formare a grupului sunt
reluate. Daca grupul si-a indeplinit misiunea §i nu-si stabileste alte scopuri, acesta urmeaza sa se
dizolve. In aceste situatii este bine ca grupul si finalizeze procesul prin constientizarea beneficiilor

individuale s1 globale.

16



2. 2. 2. Modelul lui Gersick (1988) - Modelul echilibrului intrerupt

Modelul echilibrului intrerupt prezentat de Gersick (Zaborild, 2004) pune in evidentd modul
in care functionarea grupurilor de lucru este afectatd de prima intalnire a membrilor si de tranzitia
cruciald din punctul de mijloc. In prima fazd — de la prima intalnire pana la punctul de mijloc al
existentei grupului - se stabileste ce anume se va intdmpla in continuare, cu alte cuvinte, directia.
Urmeaza o perioada de inertie pand la aparitia momentului de tranzitie — care poate fi comparat cu
un ceas cu alarmd care ,trezeste constiinta grupului”. Acum are loc o schimbare ce marcheaza
progresul grupului. Ultima faza este din nou o faza de echilibru in care sunt implementate deciziile
si planurile adoptate in momentul de tranzitie. Ultima fazd se incheie cu o intdlnire finala
caracterizata de o activitate intensa orientata spre terminarea sarcinii $i preocupare pentru modul in

care va fi apreciatd activitatea grupului in exterior.

2. 2. 3. Modelul celor 7 trepte (Klein, 2001)

Modelul este sintetizat in schema urmatoare, unde intrebarile atasate fazelor sunt sugestive
pentru intelegerea punctului de vedere al individului intrat in grup. Daca la Inceput acesta isi cauta
locul si rolul in grup, treptat datoritd procesului de intercunoastere si comunicare, individul gaseste
acel aspect care 1l ajutd sa se identifice cu grupul in devenire, se clarifica sarcina, se iau decizii cu
privire la realizarea sarcinii, sarcina este realizatd si se iau decizii In ceea ce priveste continuarea
activitatii comune sau grupul isi incheie activitatea.

De ce sa
continuam?

INNOIRE

Asta da!
Cine, ce, PERFOR-
cand face? | MANTA

Cum sa REALIZAR
facem? E
DECIZIE
Ce sa facem?
SCHIMB DE
Cine sunt eu? | INFORMAT
II

De ce sunt | CLADIREA
aici? INCREDERI
I

ORIENTAR
E
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3. Rolul grupurilor si echipelor in organizatii

Daca este atat de dificil si existd atat de multe rezistente, totusi, de ce suntem atat de preocupati
de a crea echipe 1n organizatii? Care sunt efectele pentru organizatii si pentru indivizi ale muncii in
echipa.

Enumeram cdteva efecte pozitive pentru organizatii ale muncii in echipa:

- creste productivitatea;

- se imbunatateste calitatea;

- se imbunatateste moralul;

- scad cheltuielile generale.

Enumeram cdteva efecte pozitive pentru indivizi ale muncii in echipa:
- munca se realizeazd cu mai putine tensiuni,
- responsabilitatea este comuna;
- membrii echipei au o stima de sine crescuta,
- premiile si recompensele sunt comune;
- membrii echipei sunt capabili sd se influenteze unii pe altii;

- membrii echipei au sentimentul ca au realizat ceva impreuna.

De ce organizatia are nevoie de echipe? Care sunt functiile echipelor in organizatii? Pentru a

putea raspunde delimitdm cele doua planuri: planul organizational si planul individual.

In plan organizational, functiile unei echipe au un caracter formal, de exemplu, se refera la:
- folosirea eficienta a resurselor,
- sporirea productivitatii,

- luarea unor decizii bune etc.

Functiile echipei sunt prezentate optimist de catre Robbins (1998), autorul accentuand
beneficiile aduse de catre folosirea acestui sistem de munca in organizatie. Robbins puncteaza
aspecte precum:

- economia de resurse: echipele salveaza resurse deoarece sunt formate pentru a identifica

modalitdti mai bune, mai eficiente de a face lucrurile, pentru a intervenii in situatii de
crizd sau cu un grad de noutate prea mare pentru a fi abordate de intreaga organizatie;

aceste situatii ofera ,,oportunitdti” financiare (se poate profita de pe urma lor sau se pot
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evita potentiale probleme) care pot fi valorificate cel mai bine cu ajutorul echipelor.
Echipele preiau astfel o parte importanta din atributiile managerului.

cresterea productivitatii: echipele sunt mult mai aproape de clienti si de piete decat
restul organizatiei, au o mai mare flexibilitate §1 ocolesc capcanele birocratice.
Posibilitatile de imbundtétire a proceselor de productie, comercializare sau a altor
domenii organizationale sunt mult mai vizibile pentru echipe decat pentru conducere.
Membrii echipei reusesc sd dezvolte problema din mai multe perspective si sa isi
completeze reciproc punctele slabe legate de specializare pentru a obtine cel mai bun
rezultat.

stimularea comunicarii: membrii sunt responsabili pentru succesul echipei si In
consecinta se implicd Intr-o mai mare masura in diseminarea informatiei si in delegarea
muncii. Colectarea si procesarea informatiei este mult mai rapidd, iar coordonarea i
mentinerea relatiilor asigurd fluxul constant de informatii. De asemenea gradul de
apropiere intre membrii echipei creeaza o deschidere care se intalneste destul de greu in
alte situatii;

indeplinirea sarcinilor complexe: echipele pot indeplini sarcini complexe pe care
grupurile obisnuite nu le pot indeplini. In cazul problemelor cu un grad mare de
complexitate, informatia existenta depaseste capacitatea unui departament sau a unui
grup obisnuit de angajati de procesarea si luare a deciziilor. Apare nevoia unui grup
eterogen de specialisti care sa ajunga la stadiul de echipa si in care experienta fiecaruia
sd fie pusa in slujba rezolvarii problemei. Echipele ofera posibilitatea organizatiei sa-si
canalizeze cele mai importante resurse (specialistii, cunostintele lor) direct spre
probleme.

luarea unor decizii mai bune: Echipele iau decizii mult mai bune §i mai indraznete. O
echipa inchegatd analizeaza activitdtile trecute, testeaza, aprobd, implementeazad si
evalueaza constant alegerile facute. Mai multi ochi §i mai multe minti pot previziona mai
bine sansele de succes ale unei decizii. Legat de riscurile pe care si le asuma un grup,
trebuie mentionat ca in ciuda perceptiei comune, un grup ia decizii mult mai riscante
decat un individ. Potentiale cauze pentru acest fenomen pot fi cunostintele variate pe
care le detine o echipa comparativ cu un individ si faptului c@ responsabilitatea pentru
rezultat este Impartita Intre membrii grupului — un grad scazut de risc - pe cand o decizie

luata individual atrage o responsabilitate individuala si implicit un grad de risc mai mare.
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in plan individual functiile grupului au un caracter mai degraba personal, informal:

- stimularea proceselor mentale,

- nevoia de afiliere,

- nevoia de siguranta etc.

Privind dintr-o alta perspectivd, in plan individual, functiile grupului se regdsesc in motivele
personale pentru care o persoani vrea si facd parte dintr-o echipi. In plan individual functiile
echipei vizeaza aspecte precum:

» satisfacerea nevoilor sociale: vizeaza nevoi complexe precum:

- nevoia de afiliere (apartenenta la un grup),

- nevoia de afectiune,

- nevoia de securitate (sustinerea de catre colegi in cazul unui conflict
cu patronatul, diluarea responsabilitdtii),

- nevoia de recunoastere (aprecierea valorilor personale, a
personalitatii, a creativitatii de care ddm dovada in echipa) etc.

» stimularea activitatii mentale: echipa este mediul cel mai propice pentru stimularea
activitatilor mentale (argumentarea, memoria, creativitatea etc). Echipa permite
invatarea rapidd si cu eforturi minime, folosindu-se tehnici specifice: joc de rol,
simularea, demonstratia, discutii de grup, etc. ,,Fard ajutorul altor persoane de multe
ori se reinventeaza roata iar si iar” (Robbins, 1998).

* ajustarea comportamentului propriu

* ajutor in Indeplinirea sarcinilor etc.

4. Rolul leadership-ului in formarea si dezvoltarea echipelor
Echipele sunt intotdeauna reflectia liderilor lor: liderii creeazd viziunea si aceasta ofera
membrilor echipei directie i Incredere. Echipele sunt in permanenta in cautarea unei avantaj, deci,
cine face diferenta, talentul, munca, tehnologie, eficienta? Pentru a avea succes o echipd are nevoie
de toate acestea insd diferenta dintre doud echipe este conducerea acestora, deoarece:
*  Personalul determina potentialul echipei
*  Viziunea determina directia echipei
» FEtica de lucru determina pregatirea echipei
*  Conducerea determina succesul echipei.
Priviti orice echipd care a atins un succes foarte mare si veti descoperi ca are o conducere
puternica.
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wDe retinut”

Cea mai mare parte a muncii umane este prestata in echipe, nu individual, de aceea sunt atat
de importante grupurile si echipele pentru organizatii. Echipa ofera o capacitate sporitd de a
influenta mediu organizational. Grupul reprezintd un numdr de oameni care interactioneaza unul cu
celalalt, care sunt constienti din punct de vedere psihologic unul de celdlalt si se percep unul pe
celdlalt ca facand parte din grup. Echipa este un tip special de grup, cu un potential sinergic — aduna
st da o directie eforturilor individuale, astfel incat rezultatul obtinut este mai mare decat suma
eforturilor individuale. Valorile impartasite definesc echipa. Pentru a deveni eficient un grup trebuie
sd treacd prin mai multe faze (etape): formarea, confruntarea, normarea, functionarea si retragerea.
Fiecare membru beneficiazd in indeplinirea sarcinilor de experienta impartasita de catre angajatii
mai vechi sau de catre persoanele cu alte specializdri. Totusi, nu trebuie sd credem ca fiecare
problemad se rezolva crednd o echipd. Conditiile, chiar indeplinite in totalitate, nu sunt suficiente
pentru a garanta succesul echipei. Pentru a forma o echipa functionala este necesar s se Intruneasca
mai multi factori, care devin caracteristicile de bazd ale echipelor eficiente, dintre care amintim:
loialitatea membrilor, luarea deciziilor prin consens, existenta tehnicilor specifice de gestionare a
conflictelor si a ideilor §i comunicarea eficientd in echipa. Pentru construirea unei echipe de succes
membrii echipei sunt extrem de importanti — de fapt, personalitatea, comportamentele si abilitatile
lor. Principalele aspecte ale muncii in echipd sunt legate de comunicare, scopuri comune, coeziune,
echitate, autonomie §i leadership. Cu sau fara aceste prejudecati acceptam cd nu toate echipele
devin echipe performante. De ce depinde performanta echipei? Robbins (1998) enuntd urmatorii
factori de care depinde performanta echipei: marimea echipei, abilitatile membrilor, alocarea
rolurilor si promovarea diversitatii, contractul si scopul comun, obiectivele specifice stabilite,
leadership-ul si structura, lenea sociala (modul in care este evitata), evaluarea performantelor §i
sistemul de recompensa, increderea. Echipele sunt intotdeauna reflectia liderilor lor. Liderii au rolul
de a crea viziuni. Viziunea oferd membrilor echipei directie si incredere. Echipele sunt in
permanentd in cdutarea unei avantaj, deci, cine face diferenta, talentul, munca, tehnologie,
eficienta? Pentru a avea succes o echipa are nevoie de toate aceste lucruri insa diferenta dintre doua
echipe (la fel de talentate) este datd de conducerea acestora. Conducerea determind succesul
echipei.

Dinamica grupurilor constituie acel sector al cercetarilor deschis de Kurt Lewin si de catre
asistentii sai in perioada 1938 — 1939. Intr-un sens mai larg si mai comun, termenul dinamica
grupului tinde sd desemneze atit ansamblul cercetdrilor experimentale facute asupra grupurilor mici
cat si toate tehnicile de grup care reprezinta asa-zisele mijloace de aplicatie. Aceste tehnici sunt

instrumente de formare, de terapie, de animare si de interventie care au ca numitor comun faptul ca
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se sprijind pe grup. (Lapassade, 1970). Ansamblul fenomenelor psihosociale care se produc in
grupul mic §i legitatile care le guverneaza se numesc dinamica de grup. Aceasta cuprinde procese
de sugestie, imitatie si contagiune afectiva, de facilitare prin cresterea motivatiei. Scopul diagnozei
si interventiei organizationale este sa schimbe, sd modifice, sd restructureze, sa refaca structuri,
organisme, grupuri. Sensul in care tratam procesul interventiei este cel lewinian prin excelenta
(cercetarea, mijloc de actiune si de schimbare, cercetatorul agent al adaptarii si agent al schimbarii,

deopotriva).
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Tema de reflectie

Esential pentru construirea unei echipe este ca oamenii potriviti sa se afle la locul potrivit.
Dinamica unei echipe se schimbd in functie de locul care este atribuit fiecaruia (dupa Maxwell,
2003):

Persoanda nepotrivita la locul nepotrivit = regres

Persoana nepotrivita la locul potrivit = frustrare

Persoana potrivita la locul nepotrivit = confuzie

Persoana potrivita la locul potrivit = progres

Persoane potrivite in locurile potrivite = multiplicare (echipa de succes!)

Va propunem sa gasiti propriul dvs. raspuns la intrebarea: Ce se intdmpla atunci cand oamenii nu se

afla la locul potrivit?

Intrebari de autoevaluare
1. Punctati diferentele dintre grupuri de lucru si echipe i dintre echipe si alte forme de munca
in grup.
2. Enumerati si oferiti exemple concrete pentru factorii de care depinde performanta echipei.
3. Prezentati comparativ modele pentru intelegerea formarii si dezvoltarii grupului.
4. Explicati rolul grupurilor si echipelor in organizatii.
5. Exemplificati rolul leadership-ului in formarea si dezvoltarea echipelor.
Bibliografie recomandatdi:

Bogathy, Z. (2004), Manual de psihologia muncii §i organizationala, Editura Polirom, lasi;

Bogathy, Z. (2007), Manual de tehnici si metode in psihologia muncii §i organizationala, Editura
Polirom, lasi;

Forsyth, D., (1998), Group Dynamics, Wadsworth Pub Co, New York;
Neculau, A. (2007), Dinamica grupului §i a echipei, Editura Polirom, lasi;

de Visscher, P., Neculau, A., (2001), Dinamica grupurilor. Texte de baza, Editura Polirom, lasi.
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CHESTIONAR Suntem deja o echipa?

(dupa Stuart, 1998)

Intotdeauna

Deseori

Cateodata

Rareori

1. Ne intelegem din jumatati de
cuvinte, sunt cauvinte pe care le
intelegem doar noi...

2. Putem fi recunoscuti deja dupa
haine.

3. Fiecare tine cont de obiectivele
comune ale grupului.

4. Simtim cd ne putem baza unii pe
ceilalti.

5. Aptitudinile, abilitdtile noastre se
intregesc reciproc.

6. In fata criticilor externe ne
sprijinim $i ne aparam unii pe ceilalti.

7. Simtim cu totii cd ne putem
exterioriza sentimentele unii fata de
altii.

8. Suntem mandrii de munca si de
rezultatele muncii noastre.

9. Ne rezolvam conflictele in mod
constructiv.

10. Membrii echipei noastre sunt
capabili sd accepte critica
constructiva, observatiile juste din
partea conducerii sau a celorlalti.

11. Daca e nevoie preluam in mod
voluntar munca celuilalt, ori ne
ajutam reciproc.

12. Ce de afara ne considera o echipa
puternica.
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