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I. CONCEPTELE DE GRUP SI ECHIPA

1.1 Generalitati

Prin notiunea generala de grup wuman desemndm ansamblurile de indivizi,
constituite istoric, intre care existd diverse tipuri de interactiuni si relatii comune
determinate. Aceastd definitie atrage atentia asupra a trei aspecte:

¢ Nu orice asociere intamplitoare de persoane poate fi definitd grup uman, ci doar
acea asociere care presupune existenta unor interactiuni si relatii determinate de
partenert;

e Grupurilor umane le este specific prezenta unor scopuri comune ale persoanelor
care se asociaza;

e Asocierea are o determinare in timp.

Pe baza acestor caracteristici putem diferentia grupul uman de alte entititi sociale
(multimea, de exemplu) care se refera la un numar de persoane ce se reunesc mai mult sau
mai putin intdmplator sau se nimeresc impreund. Multimea caracterizata prin ,,singuritate in
comun”, desemneazd mai mult o simultaneitate de persoane. Apartenenta la grupuri este
foarte importantd din doud motive:

e Grupurile exercitd o influentd asupra noastrd. Ele sunt mecanismul social prin
care achizitionam multe dintre credintele, valorile, atitudinile si
comportamentele noastre.

e Grupurile ne asigurd contextul in care noi la rindul nostru putem exercita
influentd asupra altora.

Echipa in general se concentreazd pe scopuri finale care sunt limitate in timp si
masurabile, ca rezultat cantitativ si cu influente calitative. Membrii echipei performante au
tendinte de a avea foarte clare rezultatele dorite ca si modalititile de obtinere a lor.

Echipa este formatd dintr-un numaér mic de oameni cu calitdti complementare, care
se obligd la scopuri performante, si moduri de abordare comune, pentru care ei au
responsabilitdti mutuale.

Diferenta dintre grup si echipa este datad de concentrarea pe rezultate.

Multime Grup Echipa

Fig. 1.1 Gradul de concentrare pe rezultat



1.2 Tipuri de grupuri

in literatura de specialitate se vorbeste despre doud tipuri de grupuri: formale sl
informale. Acestea pot fi diferite si in functie de durata lor relativa de existent:
- relativ permanente
- relativ temporare

Grupurile formale sunt unititi de lucru stabilite de cétre organizatii pentru
realizarea scopurilor organizationale. Ele sunt special concepute pentru a canaliza eforturile
individuale intr-o directie corespunzitoare. Acestea sunt constituite de citre management,
fie pentru o perioadd de timp determinatd sau permanente. Cele mai obisnuite grupuri
formate permanent sunt:

e indivizii din cadrul unui departament impreuna cu seful lor;

e comitetele care se ocupa cu sarcini repetitive care se situeazi in afara
structurilor de lucru uzuale. De exemplu, o firma poate avea un comitet permanent pentru
sanse egale la angajare.

Din cadrul grupurilor cu caracter temporar, putem exemplifica, echipele speciale
care sunt grupuri temporare care se unesc pentru a rezolva unele probleme temporare sau
specifice, cum ar fi generarea de idei pentru imbunétitirea productivitatii.

Grupurile informale nu sunt rezultatul unei planificari deliberate a organizatiilor, ci
apar pe cale naturald ca raspuns la interesele comune ale membrilor organizatiei. Ca si
grupurile formale, pot fi permanente sau temporare. Cele bazate pe prietenie sunt mai
durabile, pe cdnd cele bazate pe interese se destrama atunci cénd interesele membrilor se
schimba.

Studiile de psihologie sociald au evidentiat rolul important pe care il au grupurile
informale in performanta si eficacitatea organizatiei.

Unul dintre cele mai importante aspecte ale proceselor de grup in organizatie, este
interactiunea dintre grupurile formale si cele informale. Ambele tipuri de grupuri isi
stabilesc scopuri si obiective si ambele pretind loialitate de la membrii lor. Cand un individ
este membru a mai multor grupuri formale si informale pot apare diverse situatii
conflictuale cu impact asupra comportamentului in organizatie.

Grupurile umane se diferentiazi intre ele si din punct de vedere cantitativ si calitativ,
dupd natura interactiunii i relatiilor existente intre membri. Pornind de la aceste criterii
determindm: grupuri mari cu peste 20 de membri si grupuri mici de pand la 20 de membri.

Grupurile mari se caracterizeazd printr-un numadr relativ mare de membri, prin
existenta intre acestia a unor relatii sociale oficiale, prin intercunoastere superficiald a
membrilor si prin faptul ci rolul lor consti in trasarea si determinarea liniilor directoare ale
vietii sociale.

Grupurile mici sunt caracteristice printr-un numdr relativ redus de membri, prin
relatiile directe dintre acestia, ceea ce favorizeazd o bund intercunoastere precum si prin
faptul ci ele au un rol important, indeosebi in viata cotidiani a oamenilor.



1.3 Natura echipelor de lucru

Echipa reprezintd un mijloc de a ajunge la o finalitate, o abordare pentru a atinge un
scop, indiferent dacd scopul il reprezintd cresterea productiei, imbundtatirea calitatii,
cresterea moralului, etc.

Fiecare echipd are un lucru in comun si anume: nevoia de reguli pentru a se
autoguverna. Regulile joacd un rol crucial in succesul echipei. Regulile sunt de obicei
stabilite in primele luni de dezvoltare ale unei echipe si odata stabilite sunt dificil de
modificat sau revizuit. Orice schimbare de reguli necesitd o perioada relativ indelungati si
in general cauzeazad supdrari membrilor echipei. Liderul echipei joacd un rol important in
stabilirea regulilor. In acest sens se poate spune ci ceea ce liderul ,,nu face” poate fi la fel de
imporatant ca si ,,ceea ce face”.

Echipele ii judecd de obicei pe membrii lor prin prisma gradului in care respect
regulile. Cu cdt membrii echipei muncesc mai mult iImpreund pentru a stabili regulile
echipei, cu atit se vor intelege mai bine unii cu altii. O echipa care doreste sa creeze reguli,
este o echipd care doreste sd fie autodisciplinatd si sd-si asume responsabilitatea pentru
comportamentul ei. Cand o echipd nu are reguli sau ele nu sunt clare adesea nu detine
controlul asupra membrilor sdi. Regulile ajutd la egalizarea puterii tuturor membrilor
echipei.

1.4 Scurta istorie a formarii echipelor de lucru

In secolele XVIII si XIX, fnainte de inceperea miscarii industriale, munca se
desfasura in grupdri mici: un mester si un grup de ucenici. Mesterul avea rol de profesor
instruind ucenicii intr-o meserie.

In anul 1924, George Elto Mayo, fondatorul teoriei reltiilor umane, desfisura
cercetdri la uzinele Hawthorne ale companiei Western Electric din SUA. Studiul sidu a
confirmat relatia dintre factorii umani cum ar fi respectul de sine, recunoasterea meritelor si
productivitatea muncii.

In anul 1940, Institutul Britanic Tabestog a confirmat ci productivitatea muncii
creste atunci cind lucritorii sunt organizati in echipe.

In 1950, Compania General Foods a desfasurat un experiment cu echipe de lucru de
sine statdtoare in fabrica sa din Kansas. Experimentul a avut succes, insd nu a fost primit
favorabil decat de organizatiile traditionale.

Anul 1960 este marcat de studiile cercetdtorului Douglas McGregor prin care
enumera caracteristicile echipelor eficace si ale stilurilor de conducere cunoscute ca teoriile
XsiY.

Tot in anul 1960 compania General Motors a descoperit cid operatiunile de
asamblare bazate pe lucrul in echipa stabilite in legaturd cu operatiunile de pe linia de
productie a avut drept rezultate o calitate mai mare a produselor si satisfactia muncii mai
mare a angajatilor.

in 1970, in Suedia, compania Saar si Volvo au stabilit echipe de asamblare si au
construit o noud fabricd in care maginile erau alocate diferitelor echipe de muncitori. Noul
sistem a dus la o imbunétitire a moralului si o reducere cu 25% a costurilor de productie.
Tot in 1970 au inceput s apard, in SUA, cercurile de calitate ca un mijloc de imbunétatire a
calitdtii si de ameliorare a costurilor de productie.

in 1980 Xerox a sustinut rezolvarea problemelor echipei prin incurajarea unor
discutii secrete de doud ori pe zi. In 1980 Volvo a schimbat liniile traditionale de asamblare



cu echipe autonome. Tot in 1980 inovativele echipe de instalatii Calmar din Suedia ale
companiei Volvo au redus defectele cu 90%.

In 1990 Florina Power are 1900 de echipe de calitate si aproape fiecare angajat face
parte dintr-o echipd. Werox are mai mult de 7000 de echipe de crestere a calititii in care
sunt implicati aproape 75% din toti angajatii.

Un studiu al lui Industry Quiq arata cd un sfert din organizatiile Americii de Nord
experimenteaza cu echipe de sine statitoare.

1.5 Avantajele si dezavantajele echipelor

Formarea echipelor de lucru incepe cu o decizie la nivel de varf al organizatiei, prin
care se Incurajeazd si chiar se cere angajatilor sd lucreze in echipe. Lipsa sprijinului
managementului reprezintd cauza numarul unu a esecului echipelor.

Avantaje:

Asigura un mediu puternic motivat si un climat de muncé mai bun;
Detinerea si responsabilitatea comunad asupra sarcinii;
Riaspunsul rapid la schimbdrile tehnologice;

Clasificéri ale locurilor de muncé mai putine si mai simple;
Delegarea eficace a sarcinilor de munci,

Flexibilitate crescuta in atribuirea sarcinilor;

Angajamentul comun fata de obiective si valori;

Mai buna apreciere de sine;

Cresterea eficientei comunicarii;

Decizii mai bune;

Dezvoltarea aptitudinilor personale,

Sisteme de atentionare rapidd asupra problemelor.

Dezavantaje:

Pot fi consumatoare de timp; uneori nu lasd timp pentru munca obisnuita;

Par confuze, dezordonate si scépate de sub control;

Pot cauza confuzii ale rolurilor;

Sunt vdzute negativ de citre oamenii de scoald veche cirora le place ordinea si
controlul;

Necesita timp indelungat(3-5 ani) pentru a aduce rezultate;

Necesita transformarea oamenilor.

Cercetatorii au ajuns la concluzia cd eficacitatea echipelor este influentatd de
atitudinea membrilor fata de organizatie.

1.6 Elementele unei echipe

Echipele pot fi alcétuite In diverse scopuri si pot lua mai multe forme. Procesul de
formare a echipelor are la bazi patru elemente:

Echipa executivi de imbunatatire careia 1i apartine initiativa organizarii
diferitelor tipuri de echipe
Liderul echipei



e Membrii echipei
e Promotorul echipei.

Echipa executivd de imbundtdtire este echipa manageriald responsabild pentru
intregul proces de imbundtatire care va stabili ce tip de echipa se va crea pentru rezolvarea
problemelor. Echipa executiva de imbunététire, identificd si aproba sarcina pe care va trebui
sa o indeplineasca echipa, alege un lider, de obicei pe cineva ce are cunostinte legate de
activitatea respectiva si cu ajutorul liderului stabileste membrii echipei.

Dupa aceea va determina misiunea echipei. Misiunea trebuie formulatd concis si
astfel incat sa ofere membrilor echipei o imagine clara asupra motivului pentru care ea
exista.

Liderul echipei este persoana, care va conduce echipa. Printre datoriile leaderului de

echipa se enumara:

- s@ coordoneze sedintele si activitatile echipei;

- sa-1 invete pe membri cum si procedeze;

- sa promoveze $i sa sustind sinergia echipei;

- s Incurajeze participarea membrilor la activitatile echipei fara ai obliga;

- sd duca la indeplinire misiunile discutate in sedinte;

- sd ajute echipa sa-si monitorizeze si sa-si evalueze rezultatele;

- sd asigure continuitatea lucrului in echipa.

Membrii echipei. Managementul participativ se bazeazd pe ideea de a permite
angajatilor sd-i ajute pe manageri si ia decizii bune. Intregul concept de sinergie se bazeazi
pe ideea simpla ca doud capete judeca mai bine decat unul. Daca liderul echipei are rolul de
a indruma, membrii echipei trebuie si-si asume responsabilitatea pentru indeplinirea cu
succes a sarcinil.

Datoriile membrilor echipei sunt:

- disponibilitatea de a-si exprima opiniile sau sentimentele;
- participarea activa;

- ascultarea cu atentie;

- gandirea creatoare;

- curajul de a solicita o0 pauza atunci cand este necesar;

- protejarea drepturilor celorlalti membri;

- evitarea discontinuitatilor in comunicare.

Promotorul echipei. in unele organizatii promotorul este un membru deplin al
echipei. Alte organizatii cred cd promotorul trebuie sd fie un expert sau sa dispuna de
cunostinte vaste privind lucrul in echipa. Exista trei tipuri de promotori:

e Integratorul sau coordonatorul
e Specialistul In activitéti de grup
e Conducatorul de sedinta.

Integratorul sau coordonatorul poate sd joace rolul de asistent al liderului.
Indatoririle acestuia constau in coordonarea activitatilor echipei si in comunicarea cu
persoanele aflate In afara sferei de actiune a acesteia.

Specialistul in activitati de grup joacd rolul promotorului propriuzis, acela de a
facilita orientarea echipei catre proces. El nu este un membru permanent al echipei. Rolul
sdu este acela de a instrui, antrena si sustine echipa.




Conducatorul de sedintd este o persoana care conduce o sedintd de instruire sau un
seminar unde nu este necesard prezenta unui promotor traditional. El este un expert in
problema sau domeniul dezbatut in sedinta.

1.7 Tipuri de echipe

in functie de scopul pentru care sunt infiintate putem avea urmatoarele tipuri de

echipe:

e Echipe departamentale de imbunatitire;

e Echipe de imbunatitire a proceselor sau multifunctionale;

e Cercuri de calitate;

e Echipe operative,

e Echipe de lucru autonome sau autoconduse;

¢ Grupuri operative.

Echipa departamentald de imbundtifire este compusd din angajatii unui
departament care sunt subordonati aceluiasi manager. Mai este denumita si echipa de lucru
obisnuita.

Echipele departamentale de imbunaététire incep de obicei prin a efectua o analiza a
activitatii departamentului pentru a formula o misiune, pentru a stabili cine sunt beneficiarii
compartimentului respectiv si indicatorii care vor fi utilizati pentru evaluare.

Echipa departamentald de imbunaitatiri are tendinta sd se concentreze doar asupra
acelor categorii de probleme pentru a céror rezolvare dispune de informatiile, cunostintele,
experientele si de sursele necesare fiind autorizatd sa implementeze solutii cu un numdr
redus de aprobaéri din afard sau chiar fard asemenea aprobari.

Aceastd echipa este condusd de obicei de managerul de departament sau de un
supraveghetor. Echipa se intruneste pentru o ord, odatd pe saptimanad pe o perioada
nedeterminatd. Sunt stabilite problemele departamentale si se va alcatui o listd de prioritati
pentru rezolvarea lor.

Echipa de imbundtdtire a proceselor sau multifunctionald.

Sunt grupuri de lucru care aduna impreuna oameni cu specialitéti functionale diferite
pentru a inventa, proiecta sau a livra mai bine un produs sau un serviciu.

Membrii echipei sunt alesi de conducere, sau de persoane implicate profund in
procesul vizat pentru imbunatatire. in unele cazuri se organizeazi scurte sedinte pe perioade
mai indelungate de una sau doud ore pe saptdmani, timp de sase luni sau mai mult.

Echipa de imbunétatire a proceselor identificd problemele de proces care vor fi
corectate cu ajutorul unei echipe operative. in timp ce echipa de imbunatatire a procesului
functioneaza in continuare, echipa operativa se intruneste doar pana la rezolvarea problemei
de proces semnalata.

Cercurile de calitate

Se referd la tipul de echipd care a permis Japoniei sd exceleze in anii 1978. De
asemenea acest lucru a initiat miscarea de management participativ din America de Nord
asa cum se cunoaste azi.

Cercurile de calitate sunt constituite din grupuri de angajati apartindnd tuturor
nivelurilor dintr-o oirganizatie care se reunesc periodic in mod voluntar pentru a discuta si a
emite recomandari cu privire la diverse probleme, de pilda referitor la modificarea
practicilor de lucru.



Caracteristicile operationale ale cercurilor de calitate sunt urmitoarele:

- Asocierea membrilor la cercurile de calitate are loc voluntar, membrii putand opta oricand
pentru a se retrage;

- Membrii cercului sunt cei care selecteazd problemele pentru a fi dezbatute si propun
proiectele in vederea solutionarii lor;

- Pentru a gasi solutiile problemelor considerate, membrii cecrurilor de calitate se folosesc
de cele 7 instrumente de bazi ale controlului de calitate:

e Fisa de inregistrare;

e QGraficul;

e Diagrama Parreto

e Histograma

e Diagrama cauze — efect

Diagrama de dispersie
Fisa de control

Solutiile sunt evaluate in termen de eficientd a costurilor. Descoperirile, solutiile i
recomanddrile cercurilor de calitate sunt prezentate managementului superior pentru
comentarii §i aprobare. Dacd sunt aplicabile, recomandarile cercurilor de calitate sunt
implementate. Dacd acest lucru nu este posibil, departamentul responsabil pentru punerea
in aplicarea a recomandarilor, vor mentine un dialog cu membrii cercului privind progresul
obtimut in posibilitatea implemetérii acestora. Odatd implementate solutiile, cercul de
calitate va monitoriza efectele acestora si se va gandi la alte imbunitatiri viitoare.

In ultimul timp popularitatea cercurilor de calitate a scizut atat pe continentul nord
american cét si in Europa. Printre cauzele esudrii miscarii cercurilor de calitate se numiri si
urmatoarele:

- sprijin managerial insuficient;

- pregatire inadecvata a leaderului sau a membrilor;

- publicitate internd necorespunzaitoare;

- raspuns managerial limitat fatd de recomandarile cercurilor de calitate;
- selectarea i discutarea unor probleme prea putin relevante.

Echipele operative

O echipi operativi are sarcina de a rezolva o problemd, dupi care ea se dizolva.

Managerii aleg membrii echipei operative care sunt selectionati pe baza experientei
lor in domeniul respectiv. Problema de rezolvat nu este de obicei urgentd. Echipa poate
organiza Intruniri scurte pe parcursul unor perioade lungi de timp, sau daci problema este
mai presantd, sedinte mai lungi intr-un interval de timp scurt.

Echipele de lucru autonome sau autoconduse

Echipa de lucru cu management propriu este o echipa care se gestioneazi singuri,
fard interventia conducerii superioare. Ea rispunde de stabilirea bugetului propriu, de
gestiunea resurselor sale, sau de angajarea sau concedierea personalului propriu.

Echipa de lucru autonomd nu functioneaza in orice conditii. Pentru succesul acestor
echipe sunt vizate: natura sarcinii, compozitia grupului si diferite mecanisme de sprijin.

In ceea ce priveste natura sarcinii, expertii recomandi ca sarcinile acesteia si fie
complexe si stimulatoare care s solicite un grad ridicat de interdependent3 intre membrii
echipei pentru a putea fi realizate. Echipa autonomd are nevoie de o interactiune
considerabild si de o mare coeziune intre membrii lor. Pentru a ajunge la intelegerea si
increderea necesare, apartenenta la grup trebuie s fie relativ stabila.



O echipa autocondusd ar trebui sd fie cat se poate de mica, pentru a minimiza
problemele de coordonare si climat social.

Membrii unei echipe autonome trebuie si aibd un nivel ridicat de cunoastere,
referitor la sarcina de indeplinit si sa dispuna de abilitati sociale pentru a putea comunica
eficace si a rezolva conflictele.

In ceea ce priveste diversitatea membrilor aceasta trebuie sé fie suficient de mare,
pentru a aduce o varietate de perspective si abilitati fatd de sarcina de realizat. Pe de alti
parte este necesard si 0 anumitd omogenitate a membrilor pentru a putea lucra Impreuna.
Compozitia corespunzitoare a unei echipe autoconduse se poate obtine, permitand acesteia
sa-si aleagd singurd membrii pe baza unor criterii de selectie clarificate in prealabil,
pastrand o anumita supraveghere din partea serviciului de resurse umane.

Pentru ca echipa autocondusa sd devina si si se mentina eficace are nevoie de sprijin
managerial. Suportul conducerii superioare se poate concretiza intr-o instruire extensiva,
asiguratd membrilor echipei si incurajarea acesteia in actiunile de observare, evaluare si
consolidare a propriului comportament indreptat spre scop.

Grupul operativ are in general sarcina de a se ocupa de o problemad foarte
importantd. Membrii sai se intrunesc in sedinte lungi, uneori de pana la 12 ore pe zi, 7 zile
pe sdptdménd pe o perioadd scurtd. Acestor echipe li se incredinteaza in general, rezolvarea
unor probleme de importantd majora si de mare urgentd. De obicei activitatea grupului are
prioritate fatd de toate celelalte activitati, care se desfasoara in organizatie.

Grupurile operative se formeaza atunci cdnd un proces de productie este intrerupt o
perioadd mai lungd de timp din cauza unor probleme privind siguranta in exploatare. Grupul
operativ este format din manageri, participarea fiind obligatorie iar liderul si membrii
grupului sunt selectati pe baza experientei in domeniul respectiv.

1.8 Reguli de baza in functionarea echipei

Regulile care privesc formarea echipei:

e Primul pas il reprezintd definirea scopului echipei pe baza subiectului sau a problemei
ce va fi examinatd. De asemenea sunt specificate in termeni finali pasii provizorii si
unele intrebar cheie.

e Se vor descrie activitatile cheie pe care se presupune ci echipa le va indeplini.

e La nevoie se solicitd un plan de lucru, grafice, rapoarte si prezentari.

e Se identificd rezultatele asteptate de la echipd in termeni de Imbundtétiri, economii,
castiguri sau beneficii.

Se identifica resursele disponibile echipei.

Se identifica tipul si frecventa raportarilor si comunicérilor asteptate din partea echipei,
inclusiv cine trebuie sa primeascad extrase ale proceselor verbale si ale oricaror rapoarte
provizorii ale echipei.

e Se precizeazi regulile la care echipa este asteptatd sd adere sau pe care trebuie si le
cunoasca.

Se identifica aptitudinile si capacitatile necesare echipei pentru a-si indeplini sarcinile.

e Se identificd nivelul de autoritate pe care il va avea echipa, ce decizii poate sau nu poate
sa ia si limitele bugetare. Atunci cdnd o echipd este formatd pentru a efectua o sarcina
sau pentru a rezolva o anumitd problemd, trebuie sid i se atribuie un nivel clar de
autoritate, definind limitele in care poate actiona in mod autonom. Chiar si in structurile
traditionale de management, autoritatea de a lua decizii, adesea nu este clard. La
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