inceputul constituirii lor echipele isi atribuie uneori mai multd autoritate decat au cu
adevarat nevoie.
Se alege o echipd de baza pentru a stabili agenda primei sedinte si pentru a identifica
primul pas.
Stabilirea calitdtii de membru al echipei. O echipd poate include o intreagi unitate de
lucru sau poate include oameni din toatd organizatia, inclusiv personal ce lucreazi cu
ora, si persoane din managementul de varf. Ori de céte ori este posibil este bine sd se
caute voluntari pentru a fi membri ai echipei. Oamenilor cérora li se cere sd fie membri
ai echipei le lipseste adesea angajamentul fatd de procesul desfisurat in echipe si
actioneaza pentru a submina procesul echipei. Dacd nu existd voluntari pentru a ocupa
un loc vacant echipa trebuie sd caute alte solutii. Nu este benefic si se lase pozitiile
vacante, neocupate, perioade lungi de timp, in afara cazului in care mebrii sunt de acord
cu aceasta. Existd momente favorabile si momente nefavorabile pentru a introduce un
nou membru in echipi. In general o echipi care are probleme, sau a intrat deodati intr-o
noud fazd de dezvoltare, nu va intdmpina prea bine un nou membru. Cu cét este mai
mare procentul membrilor noi dintr-o echipa existentd deja, cu atat includerea lor va
intdmpina o mai mare rezistentd. Pentru cea mai bund functionare a echipei este
necesara o instruire minimad a tuturor membrilor echipei cum ar fi aptitudinile
interpersonale, aptitudinile de lider si aptitudinile de rezolvare a problemelor.
Determinarea marimii optime a echipei. Dacd scopurile si sarcinile echipei sunt
complexe si necesitd aptitudini considerabile, echipele mici de 6-12 membri sunt cele
mai eficace. Daca sarcinile sunt relativ simple si redundante echipele pot fi suficient de
mari pentru a se concretiza in ceva ce poate fi condus. Dacid echipa este responsabila
pentru o sarcina care necesitd mult know-how tehnologic, marimea echipei trebuie si fie
destul de mare pentru a include oamenii care pot efectua munca precum si pe cei care
conduc sau chiar proiecteaza produsul.
Privind orientarea noilor membri, cade in responsabilitatea echipei si nu a noilor
membri. Orientarea trebuie sa aiba loc in termen de 30 de zile de la plasarea intr-o
echipa, si trebuie si includa:

- o vedere generala asupra instructiunilor specifice acelei achipe;

-0 analizi a istoriei echipei si a scopului ei in formare;

-0 analiza a proceselor verbale ale echipei, cu sublinierea deciziilor

luate de curéand;
- impartirea tuturor informatiilor si datelor importante;
-0 discutie asupra rolurilor si responsabilititilor convenite la
nivelul echipei.
O modalitate de a orienta noii membri este este de a-i pune si intervieveze 3-4

oameni din echipa pentru a afla informatii specifice. O altd optiune este de a-1 pune pe noul
membru si lucreze cot la cot cu un membru vechi al echipei.

Privind scoaterea unui membru din echipa, reprezinta un act de foarte mare semnificatie
atat pentru membru cét si pentru echipa. Cand unei persoane i se cere sd paraseascd o
echipa sau paraseste o echipd din proprie initiativa riméne la latitudinea echipei sd facd
fata situatiei cat mai bine cu putintd. Odata ce echipa a ajuns la concluzia cd un membru
al echipei nu lucreaza eficace, se va recurge la acea proceduré formata din 3 etape:

1. Acordul siu de a consulta lista ,ajuti-obstructioneazd” care defineste
comportamentele acceptabile si inacceptabile in echipd si cer angajamentul
membrului de a se schimba;

2. Dacid membrul refuzi si respecte angajamentul liderul echipei si observatorul de
proces aduc rezultatul intdlnirii in fata echipei pentru discutii. Este necesari o
decizie unanima din partea echipei pentru a scoate un membru din echipa.
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Liderul echipei sau cineva desemnat de echipi se intélneste cu membrul dificil si
fi transmite decizia echipei.Cercetérile au scos in evidentd faptul ci nu este de
prea mare folos invitarea membrului pentru o sedintd finald pentru a incerca si
se rezolve lucrurile.

Cénd o persoand este scoasd dintr-o echipd ne putem astepta la o reactie puternica
din partea restului echipei. Eliminarea unui membru al echipei scoate la iveald nivelul atins
de anxietate, asociate cu nevoia de aprobare si afiliere.

Comportamente care ajutd munca in echipd:

o Punctualitatea;

Participarea;

Angajarea in comunicéri deschise, oneste;

Ascultarea pentru a intelege;

Vorbirea pentru a fi inteles;

Respectarea programului;

Atitudine optimista, pozitiva fatd de echipa;

Se critica ideile si nu membrii;

Sa se tind de cuvant;

S ia problemele in serios;

Sa fie oameni de incredere;

Sa fie responsabili;

S& spund ceea ce gandesc si simt;

Si foloseascd expresii si ganduri ca ,,noi”, si nu ,.eu’;
Sa-gi arate angajamentul pentru ca lucrurile s mearga;
Sa aiba simtul umorului;

Sa-si stabileasca roluri clare, definite;

Sa-si fixeze obiective si termene de realizare realiste;
Sa distribuie munca in mod egal.

0000000 0C0O0O0DO0D0O0ODO0ODO0OOCOO

Comportamente care obstructioneazd munca echipei:

o Atitudine negativa si foarte criticd;

Atac la personalitate;

Comportament dominant, manipulator;
Folosirea de injurdturi si expresii nepotrivite;
Schimbarea subiectului;

Interpretarea celor spuse de altii Tn mod selectiv;
A fi de acord cu totul;

Cautarea simpatiei;

Neatentia si manifestarea plictisului;

Utilizarea expresiei ,,voi”’;

Judecarea altora;

Preocuparea cu altceva in sedinte, care distrage atentia.

O 000000 O0OO0OOO

Aspecte privind cererile de demisie

Or1 de céte ori apare o cerere de demisie, echipa trebuie sd facd toate eforturile
pentru a efectua o intrevedere finald, pentru a determina, a scoate la iveald de ce si-a dat
demisia membrul respectiv. In cadrul acestui interviu se vor pune intrebari de genul:

De ce ai decis sa pardsesti echipa?
Cum a functionat procesul pentru tine?
Ce trebuie imbunatatit?

Ce ar trebui sa ramana la fel?
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e Aisimtit cd ai avut parte de o instruire adecvata?

e Ai simtit ca ai avut sprijin din partea echipei?

e Ce ai schimba in felul in care echipa abordeaza sarcinile?

e (e ai schimba in felul in care echipa trateaza relatiile?

e Existd probleme pe care nu puteai si le discuti in cadrul echipei si pe care vrei sa
le discuti acum?

e Daca se schimba circumstantele te-ai gindi si te intorci in echipd? De ce da? De

ce nu?.

Majoritatea membrilor echipei ascund motivele pentru care pleacd pentru a pastra
relatiile. Chiar si asa este important ca membrii echipei s scoata la suprafata problemele si
conflictele ascunse. Uneori un prieten sau doi mai apropiati il pot face pe individ sa discute

adeviratele probleme.

Cauze ale esecului echipei

o]
O

Structura ei este incompatibila cu structura organizatorica ierarhica;
Duce lipsa unui sprijin si angajament vizibil din partea
managementului;

Se concentreaza asupra indeplinirii sarcinilor in detrimentul muncii
de imbundtatire a relatiilor dintre membri;

Membrii ei nu au autodisciplind si nu-si asumi responsabilitatea
pentru propriile lor actiuni §i comportamente;

Echipa are prea multi membri si duce lipsa unei structuri puternice,
necesare pentru a face fatd unei echipe mari;

Echipa a avut parte de o conducere precard din interiorul sau/si
exteriorul echipei;

Organizatia nu a putut s utilizeze eforturile echipei in vreun mod
folositor;

Membrii nu au fost instruiti indeajuns.
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II. FORMAREA ECHIPEI

2.1 Etapele dezvoltarii echipei

Modelul cel mai cunoscut si mai raspindit de evolutie a echipei presupune cinci stadii:
formarea, etapa de agitatie, normarea, etapa de functionare si intreruperea activitatii.

Formarea

In aceastd etapd apare un grad considerabil de anxietate. Membrii echipei pun intrebari
care reflectd interesul cu privire la rolurile atribuite - mai ales la natura rolului de conducere -
si la resursele care le stau la dispozitie. Indivizii din cadrul echipei cautd informatii despre alti
membri, mai ales legate de background-ul acestora si experienta in tipul de sarcini pe care
echipa trebuie sa o execute. Deasemeni, membrii vor cere informatii despre regulile care vor
influenta metodele de lucru. In acest stadiu incipient, participantii pot fi relativ precauti cu
privire la informatia pe care o divulgd. Aprecierile initiale despre ceilalti se vor baza, prin
urmare, pe cunostinte limitate. Cea mai importanta sarcina este stabilirea clari si de comun
acord a obiectivelor.

Etapa de agitatie

In timpul acestui stadiu apar conflictele intre indivizi si subgrupuri. Sunt vizate alegerile,
autoritatea si/sau competenta coordonatorului, iar membrii nu accepti eventuale incercéri de
dominare din partea conducerii. Membrii pun sub semnul intrebdrii relevanta si
practicabilitatea sarcinii impuse. De asemenea, tensiunile latente ies la suprafati, indivizii se
manifesta intens, sustinind opinii contrare. Acest stadiu se caracterizeazi si prin onestitate si
deschidere in rezolvarea divergentelor. Liderul trebuie sa incurajeze aplanarea neintelegerilor
pentru a obtine concentrarea tuturor participantilor asupra obiectivelor comune. De asemenca,
trebuie sa creeze incredere, sd stabileascd rolurile in echipd si strategiile de rezolvarea e
conflictelor.

Normarea

In timpul normarii are loc rezolvarea conflictelor si echipa incepe s abordeze sarcina din
perspectiva unei cooperdri pozitive. Se intocmesc planuri si se stabilesc standarde. Apar
norme sau reguli acceptate si moduri de lucru referitoare la comportamentul individual si
colectiv. Membrii isi impartdsesc mai usor parerile si sentimentele, dezvoltindu-se o retea de
sprijin reciproc. Coordonatorul trebuic si permita echipei asumarea unei responsabilititi mai
mari cu privire la planificare si procese, ingdduindu-le chiar unele greseli si incurajand
reflectarea ulterioara asupra acestora. Este important si se impund norme in conformitate cu
nevoile organizatiei, pentru ci echipele ar putea stabili si reguli impotriva unei functioniri
eficiente (de exemplu, tolerarea lipsei de punctualitate 1a lucru sau a absentei la sedinte).

Etapa de functionare

Membrii echipei incep sa vada rezultatele date de concentrarea constructivd a energiei
asupra sarcinii comune. Se stabileste o structura de lucru eficientd, in mijlocul céreia indivizii
se simt bine si incep s@ colaboreze mai relaxati. Conducitorul nu mai e nevoit s interving in
fiecare zi, membri realizdnd si acceptdnd aceastd schimbare. La acest nivel trebuie
organizate sisteme de revizuire regulatd pentru ca echipa si dea randament in continuare si si
fie in legaturd cu mediul in care actioneaza.

Intreruperea activitatii

La acest stadiu nu ajung, de regula, toate echipele, dar, in timp, membri importanti vor
parasi grupul, iar proiecte majore vor fi finalizate sau intrerupte. Este important ca efectele
acestor schimbdri asupra existentei echipei sd fie recunoscute: unele pot regresa la stadii
anterioare in functie de nivelul de maturitate, stabilitate si rata schimbérilor.

Nu toate grupurile urmeaza aceasta schema. Putem constata, in unele cazuri, reluarea unor
etape pentru a le parcurge gradat, la diverse niveluri. Conducitorii pot incuraja acest lucru
prin introducerea unui proces de dezvoltare eficient, stabilirea unui scop bine definit,
obtinerea unor consecinte satisfacatoare (eventual, creative) de pe urma rezolvirii conflictelor,
impunerea unor roluri clare si a unor norme pozitive, asigurarea unei bune functioniri a
echipei si a unei despartiri constructive si moderne dupi indeplinirea sarcinii.
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Pentru succesul unei echipe este necesara asigurarea unei componente adecvate, acordand
atentie modalitdtilor de selectie.

2.2 Cum influenteaza personalitatea munca in echipi?

Tipul de personalitate ,Big Five" se referd la un model de caracter puternic pe
care il putem utiliza in examinarea amestecului de personalitati dintr-o echipa si efectele
asupra activitatii acesteia. Modelul descrie cinci dimensiuni ale personalitatii:

Receptivitatea la experienta - fantezie, activitati, idei;
Constiinciozitatea - competentd, disciplind si autodisciplini;
Extrovertire - sentimente pozitive, sociabilitate si calduri;
Agreabilitate - incredere, sinceritate si blandete
Nervozitate - anxietate, constiinta de sine si vulnerabilitate.

O 0O0OO0O0

Aceste dimensiuni ale personalititii influenteaza eficienta muncii in echipi insi ele
devin mai mult sau mai putin importante in functie de sarcina de indeplinit.

In echipele interdependente unde putem recunoaste si rasplati usor contributiile
individuale cel mai mare succes il au cei care muncesc din greu si cei pe care se poate pune
baza. Alti membri i privesc pe acesti indivizi constiinciosi ca fiind elementele de bazi ale
echipei, pentru cd se pot baza pe ei pentru a-si duce la capit propriul rol. Constiinciozitatea
este relevantd in cadrul grupului deoarece controlul ierarhic este redus si apare, in consecinti,
nevoia de autodisciplind. Echipele constituite din persoane constiincioase ating performante
inalte, mai ales la nivelul productiei si al planificirii sarcinilor.

Cu toate acestea, grupurile cu grad inalt de extrovertire sunt mai bune in luarea
deciziilor decat in productie si planificare, probabil datoritd cildurii si optimismului care-i
ajutd pe membri sa i convingd pe ceilalti s le accepte hotarérile. Pentru echipele care cer decizii
ingenioase sau inovatii, receptivitatea, la fel ca extrovertirea, este mai importantd decit
constiinciozitatea. Cercetrile aratd ca cele mai eficiente sunt grupurile alcituite din oameni
congtiinciosi si foarte extravertiti. Nivelul ridicat de agreabilitate nu pare si influenteze
performanta. Echipele care necesitd capacitati creative fac ca receptivitatea sa fie o trasaturad
semnificativa. Prin urmare, nivelul si omogenitatea extrovertirii si constiinciozitatii sunt vitale

pentru echipe.
Un studiu celebru referitor la problema personalitatii in schipd este “Modelul

Rolurilor in Echipd”, formulat de Bellbin. Acesta afirmad cid existi noud tipuri de
personalitate de grup si cd in echipd este nevoie de un echilibru intre ele. Belbin sustine ci
echilibrul celor noud tipuri de roluri de echipa este necesar functiondrii acesteia. Profilul
personalitatii indivizilor incorporeaza de obicei céteva dintre aceste tipuri si astfel chiar in
grupuri de trei sau patru persoane pot exista tipuri de roluri principale si secundare care sa
acopere cele noud arii.

Cele noua tipuri de roluri in echipi sunt :

1. Coordonatorul

Coordonatorul este cel care ii conduce pe indivizi. El trebuie sd fie increzitor,
tolerant, autoritar si dedicat scopurilor si obiectivelor echipei. Coordonatorul gandeste
pozitiv, apreciind atingerea obiectivelor, lupta si efortul celorlalti. Este o persoani
wsuficient de tolerantd ca sd i asculte pe membri, dar destul de fermi in respingerea
sfaturilor acestora”. Nu se remarcé Intotdeauna si, in general, nu este inzestrat cu capacitati
intelectuale deosebite.
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2. Modelatorul

Modelatorul este cel responsabil de sarcina propusa, avand o energie debordanti si
o motivatie puternicd de a avea succes, scopul sdu fiind victoria. Modelatorul este dedicat
realizdrii scopurilor, ,,modelédndu-i” pe ceilalti in aceastd directie. Va provoca, sustine sau
dezaproba, afisdnd agresivitate In urmadrirea telului. Prezenta in echipi a doi sau trei
modelatori poate duce la conflicte, supérari si dispute interne.

3. Generatorul de idei

Este specialistul in generarea ideilor cu un coeficient de inteligenta foarte ridicat, o
persoana introvertitd, dar in acelasi timp dominanta si originald. Generatorul de idei are o
atitudine radicald fatd de functionarea corectd sau deficitard a echipei. Se preocupd in
special de chestiuni importante si nu de detalii. Punctele sale slabe sunt combativitatea si
tendinta de a nu da importanta detaliilor practice.

4. Analistul resurselor
Este vorba de individul care nu std niciodati in birou, decit cel mult atunci cind vorbeste
la telefon. Este persoana care analizeazd sansele si stabileste contacte. Analistul resurselor
este un bun negociator care obtine informatii prin sondaj, preia si dezvolti ideile altora.
Este sociabil, entuziast si priceput la intemeierea legaturilor si cercetarea resurselor din
afara echipei. Defectele sesizate sunt tendinta de fi fascinat de o idee urmati de pierderea
interesului si faptul ca nu constituie o sursa originala de idei.

J. Realizatorii sau cei care implementeazd

Acestia sunt constienti de obligatiile externe, se caracterizeaza prin disciplina,
constiinciozitate si au o imagine pozitivd despre ei insisi. Sunt practici si calculati,
increzatori si toleranti, respectind traditiile existente. Prezintd un grad scazut de anxietate
si au tendinta de a lucra in echipd in mod realist si practic. Implementatorii detin de obicei
responsabilitatea In organizatiile mai extinse. Fac foarte bine ceea ce altii nu vor sa faci, de
exemplu, disciplinarea angajatilor. Sunt indivizi conservatori, inflexibili si refractari la noi
posibilitati.

6. Monitorul sau Evaluatorul

Este vorba de o persoani rationald, prudenti si inteligentd care nu este atrasd de
succes. Contribuie mai ales la luarea deciziilor importante, pentru cd este capabil si
evalueze propunerile concurente. Nu se lasd convins de argumente emotionale,
demonstrand seriozitate, rdbdare in lucru si in luarea deciziilor si in general nu greseste.
Punctul lui slab este constituit de faptul cd poate parea plictisitor sau chiar exagerat de
critic.

7. Animatorul de echipd

Intervine in mod util pentru a aplana divergentele politice si pentru a-i ajuta pe
membrii mai dificili sd-si canalizeze efortul spre rezultate pozitive. El ridicd moralul grupului
§i permite altor participanti sd contribuie eficient la realizarea proiectului. Abilitatile lor
diplomatice, impreund cu simtul umorului, sunt pretuite de restul echipei. Sunt persoane
receptive, capabile sa lucreze cu indivizi mai dificili datoritd sociabilitatii, sensibilitatii si
deschiderii citre oameni care i caracterizeaza, in momente de crizé sunt indecisi si ezitd si
faca lucruri care i-ar putea rani pe ceilalti.
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8. Finalizatorii

Finalizatorii sunt cei care ,,pun punctul pe i”. Acordd deplind atentie detaliului si

termindrii complete a sarcinii. Depun un efort deosebit, muncesc consecvent gi nu sunt
interesati de succese extraordinare.

9. Specialistul
Specialistul detine cunostintele si deprinderile care lipsesc in mare masuri restului

echipei. Sunt, in general, persoane introvertite, nelinistite, care se dedicd In totalitate
muncii. Punctele slabe sunt unilateralitatea si lipsa de interes fatd de indatoririle altora.

2.3 Deprinderi, cunostinte si abilitati necesare lucrului in echipi

Deprinderile sociale cuprind:

capacitatea de ascultare activd - receptivitatea la ce spun ceilalti si abilitatea de a pune
intrebari;

comunicarea - planificarea modului eficient de comunicare, tindnd cont de receptor,
mesaj si mediu;

vigilenta sociald - constientizarea reactiilor celorlalti si intelegerea felului in care se
comporta,

autocontrolul - sensibilitatea fatd de efectele pe care le are comportamentul nostru
asupra celorlalti;

altruismul - efortul de a-i ajuta pe colegi;

cdldura si cooperarea;

rdbdarea §i toleranta - acceptarea criticilor si rezolvarea calmi a frustririlor.

Asemenea deprinderi sunt deosebit de valoroase pentru performanta echipei si ar

putea constitui criterii de selectie a membrilor.

Angajatii din cadrul unei echipe trebuie sd posede abilitati legate de executia sarcinii

atit individual, cat si in grup, deoarece acestea sunt importante pentru atingerea performantei.
Specialistii sustin cd functionarea eficientd depinde de abilitatile fiecaruia, punind accent
pe capacitatea membrilor de a sti s&@ munceascd in echipa, care cere mai mult decat executarea
individuald a unei sarcini. Au fost indentificate doua arii largi de deprinderi, conform
studiilor asupra functiondrii echipei (CDA interpersonale si CDA de autoadministrare), care
cuprind 14 CDA specifice lucrului eficient in echipa.

a. CDA interpersonale ale membrilor echipei
e referitoare la finalizarea conflictului:
= incurajarea dezbaterilor utile si eliminarea conflictelor;
= relationarea strategiei de de abordare a conflictului cu natura si sursa
acestuia;
= folosirea strategiilor integrative (castig-cstig) mai degrabi decat a celor
distributive (castig-pierdere).

e rezolvarea problemelor in colaborare:
= folosirea unui nivel adecvat de participare in orice situatie;
= evitarea obstacolelor din calea rezolvérii problemelor din echipd (de
exemplu,
membri autoritari) prin structurarea modului de interactiune dintre
membri.

e comunicarea intre membri:
* incurajarea comunicarii, maximizand deschiderea si flexibilitatea;
= utilizarea unui stil deschis si incurajator de comunicare;
= utilizarea strategiilor de ascultare activa;
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= atentia la mesaje nonverbale;
= apelul la relatiile interpersonale prin salutarea membrilor altor echipe,
discutii amicale cu acestia etc.

b. CDA de autoadministrare
e stabilirea obiectivelor soi managementul performantei:
= stabilirea unor obiective de echipa clare, stimulatoare si realizabile (si
respecte SMART);
® monitorizarea, evaluarea si acordarea feedback-ului cu privire la
performanta.

e planificarea si coordonarea sarcinii:
= Coordonarea si sincronizarea sarcinilor a activititilor si a informatiei;
= Stabilirea unor roluri corecte si echilibrate precum si distributia muncii
intre membri.

2.4 Diversitatea membrilor echipei

Cat de diferiti sau asemanitori trebuie si fie membrii unei echipe ? Dacid au
background, opinii, experiente si valori similare, este probabil ca ei si treacd prin fazele de
normare si agitatie foarte rapid, sa intretind relatii bune si si-si faci treaba eficient. Daci
indivizii sunt foarte diferiti, vor descoperi c&, la inceput, mai ales in timpul primelor dous
etape amintite, apar conflicte puternice referitoare la modul in care se inteleg si cad de acord
asupra obiectivelor, conducerii si rolurilor in echipa. In timp,insd, diversitatea mai mare de
perspective le va oferi péreri si cunostinte care vor contribui la randul lor la luarea unor
hotariri mai bune, la inovatii mai multe si la un nivel mai ridicat de eficienti.

Modelul atractie-selectie-uzura sustine ci echipele atrag si aleg indivizi aseménitori
cu ceilalti membri, cei diferiti fiind siliti sa pardseasca grupul. O alti teorie spune ci suntem
atrasi de cei care ne seaména si cu care reusim sa ne organizam si si ne evaluim lumea sociald
corespunzator. Prin urmare, tendita membrilor si a conducerii este aceea de a crea grupuri
omogene. Acest lucru, insi, se pune sub semnul intrebarii din punct de vedere al eficientei
inovatiei.

Pentru a lamuri problema diversitdtii membrilor echipei, cercetitoarea, Susan
Jackson sustine distinctia dintre diversitatea legati de sarcind (cum ar fi pozitia
organizationald sau cunostintele tehnice specializate) si cea referitoare la relatii (cum ar fi
virsta, sexul, etnia, statutul social, personalitatea).

2.4.1 Diversitatea legatd de sarcind

Cénd se recruteazd noi membri, conducitorii si ceilalti se striduiesc si angajeze
persoane care au deprinderile necesare pentru a ajuta echipa sa execute sarcinile. In cazul
unei echipe cercetare- dezvoltare din aria produselor farmaceutice, va fi nevoie de farmacisti,
de un specialist in marketing, de unul in finante si, probabil, de unul in domeniul
productiei.

Dar, dincolo de acestea, se pune problema gradului acceptabil de diversitate. Ar trebui
sa ne propunem sd formdm echipe specificind in aminunt deprinderile strict necesare
indeplinirii sarcinii si sd adundm persoane cu background si experientd foarte aseménitoare
sau ar trebui sd specificim in linii mari deprinderile necesare si si atragem membri cu
experiente si abilitati diverse, chiar neobisnuite ?

O abordare a acestor intrebdri este ,,combinatia deprinderilor”, definit ca echilibrul dintre
calificat-necalificat, experimentat-neexperimentat si supraveghere-operatiune intr-o anumita
arie de servicii, precum si in cadrul diverselor grupuri de angajati. Combinatia optima de
deprinderi se obtine atunci cind e asigurat standardul dorit al unui serviciu cu minimum de
cheltuieli, conform cu desfisurarea eficientd a personalului calificat, experimentat si de

supraveghere si cu maximizarea contributiilor tuturor membrilor.
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O altad abordare considera cd diversitatea ar trebui incurajatd datoriti efectelor sale
referitoare la inovatie. De exemplu, intr-un studiu asupra a 100 de echipe de ingrijiri primare
de sdnatate, cercetdtorii au constatat cd nivelul inovatiei in ingrijirea pacientilor creste direct
proportional cu numirul grupurilor profesioniste din echipi. Sunt creative in special
grupurile care contin indivizi cu domenii de cunoastere si deprinderi variate, care se
intersecteazd. Deasemenea, cercetitorii au descoperit ca initiativele de management strategic
apartin, de reguld, echipelor principale de management datoritd gradului mare de diversitate a
membrilor in specializarea lor educationala.

Diversitatea cunostintelor si a deprinderilor va fi benefica pentru performanta si inovatie,
daca si numai dacd procesele de grup minimalizeaza eventuale pierderi datorate diversititii
perspectivelor, cum ar fi neintelegeri, dispute sau suspiciuni. Grupurile formate din persoane
cu background-uri profesionale, cunostinte, deprinderi si abilitéti diferite sunt mai inovatoare
decit cele cu membri aseméndtori, intrucat aduc grupului puncte de vedere utile, variate,
asupra problemelor. Dacd divergentele legate de informatii si pareri sunt rezolvate in
interesul ludrii unor decizii eficiente si al rezolvarii sarcinii, mai degrabi decit pe baza
motivatiei de a cistiga sau de a-l surclasa pe adversar sau din cauza conflictelor de interes,
acest lucru va genera, la randul lui, o buna functionare si niveluri ridicate de inovatie.

2.4.2 Diversitatea relatiilor

Virsta

Membrii pardsesc mai degraba echipele alcituite din oameni de varste diferite decét
grupurile omogene din acest punct de vedere. Existd cercetdri care arati ci echipele
manageriale in care intre membri existé diferente mari de vérstd conduc campanii mai putin
profitabile. Existd dovezi care si ateste i faptul ca intre diferenta de vérstd si inovatie existi
inversd proportionalitate : diferenta de vérstd prea mare sau prea micd este asociatd cu
niveluri scizute ale inovatiei, iar diferenta moderat3 este legatd de niveluri relativ ridicate ale
inovatiei.

Sexul

Cercetdrile sustin c¢d membrii vad functionarea grupului intr-o manierd cu atit mai
pozitiva, cu cit existd mai multe femei (cu exceptia echipelor formate doar din femei). Acest
lucru s-ar datora faptului ci ele se concentreaza mai mult asupra participdrii si implicarii
celorlalti colegi, in timp ce barbatii se axeazé, de obicei, pe sarcind. In plus, barbatii intrerup
femeile frecvent la sedinte si acorda putind importantd contributiilor acestora.

Vechimea echipei

O companie este cu atdt mai profitabild, cu cat vechimea echipelor este mai mare
Studiile in diverse sectoare din Statele Unite aduc tot mai multe dovezi ci vechimea echipei
are un efect pozitiv asupra performantei. Aceasta se justifici prin faptul ¢ membrii isi inteleg
cu atit mai bine modul de lucru si capacitatile, cu cdt muncesc mai mult impreuna.

Diferentele culturale

Cercetérile in domeniu aratd ca grupurile heterogene In privinta culturii au dat la
inceput un randament mai mic decit cele omogene. Cu toate acestea, pe masurd ce membrii
au inceput sd se cunoascd, diferentele de performanté dintre cele doud tipuri de echipe au
dispdrut in mare parte.

Cercetdrile referitoare la diversitatea culturald arati ci grupurile cu membri care
provin atdt din culturi colectiviste (cum ar fi China si Japonia), cat si din culturi
individualiste (precum Marea Britanic si Olanda) iau decizii mai bune. Culturile colectiviste
au tendinta de a aborda dialectic deciziile, analizand ambele laturi ale fiecirui argument.
Culturile individualiste ia hotarari mai radicale, preludnd fie pozitia afirmativi, fie cea
negativa.
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o In ansamblu, cercetdrile asupra diversititii culturale sustin ci etapele de normare si
agitatie dureazd mai mult in cazul echipelor diversificate cultural, dar dacé acestea invata sa
facd fata si sa integreze perspectivele diferite, ele sunt mai eficiente si inovatoare decit cele
omogene.
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III. CONDUCEREA ECHIPEI

Conducerea echipei este realizatd de liderul echipei. Acesta are trei indatoriri
generale: crearea conditiilor care s asigure indeplinirea sarcinii, formarea si mentinerea
unitatii echipei si instruirea si sustinerea echipei in vederea succesului.

Crearea conditiilor

Aceasta inseamna cd grupul are o sarcind precisd de executare si ca detine resursele
necesare atingerii scopurilor. Aceasta presupune faptul ca liderul trebuie, uneori, sa se zbata
pentru a obtine bugetul necesar, echipamente, resurse financiare, etc. Nu este recomandat s
fie foarte generos in aceastd privintd, pentru a preveni risipa si ineficienta. In schimb este
necesar, ca un coordonator, sd fie ferm si sd nu aibéd regrete cu privire la resursele acordate
echipei. De asemenea membrii trebuie si stie exact cine apartine echipei si cine nu apartine
grupului, adicd limitele grupului.

Formarea si mentinerea unitatii echipei

Pentru a crea si mentine o echipd unitara, liderul trebuie sd se asigure ci membrii
poseda deprinderile si abilititile necesare. De asemenea si diversitatea este importanti.
Liderul trebuie sa initieze procese care sd contribuie la eficienta echipei prin luarea unor
decizii convenabile, rezolvarea problemelor, managementul conflictelor si dezvoltarea unor
mijloace noi si imbundtitite ale muncii in echipd. Operativitatea se obtine doar prin
exercitii.

Instruirea si sustinerea echipei in vederea succesului

Sa instruiasca si sa sustind echipa pentru a ajunge la succes, asta presupune interventia
pentru indrumare si sustinere pentru realizarea unui lucru eficient. Trebuie si invete si fie
sensibil, la dispozitia membrilor si la cat de bine comunici si interactioneazi unul cu altul.
Trebuie sd dea atentie acestor procese, si angajeze intélniri intre anumiti membri, un
schimb mai mare de informatii si si le sprijine sugestiile.

Rolul sdu presupune si capacitatea de a-i ajuta pe indivizi sd-si dezvolte deprinderile si
abilitatile, ceea ce necesitd timp pentru a reveni asupra obiectivelor, a vedea ce deprinderi
trebuie si dezvolte fiecare si pentru a crea oportunitétile de a crea noi cunostinte.

3.1 Cele trei elemente ale conducerii unei echipe

Pentru ca liderul si indeplineasca cele trei functii trebuie sa facem distinctie intre
elementele generale ale rolului de conducitor: rolul de leadeship, rolul de management si
rolul de instruire.

1. Rolul de leadership

Acesta se referd la procesul de initiere a unor interventii strategice adecvate,
motivarii si indrumdrii echipei. Liderul ii incurajeazd pe angajati si colaboreze si si se
sustind reciproc, convinsi de faptul ca grupul are capacitatea si puterea de a executa sarcina
propusd. Leadershipul presupune intuitie, judecatd de finete si risc. De asemenea , cere
incredere si chiar carisma.

Functia de lider implica formarea unei echipe in adevaratul sens al cuvéntului si nu
doar cu numele. inseamni stabilirea unui scop convingator, formarea unui grup care sa
actioneze eficient, asigurarea cd suportul organizational ajutd echipa si promovarea atenti a
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interventiei liderilor. Toate acestea necesitd instruire deoarece liderii trebuie si-si exerseze
deprinderile de conducere pentru a le dezvolta.

Functia de lider implicd impunerea unei directii precise asupra activititii echipei.
Acesta nu este un proces democratic. Daca ar riméne la latitudinea membrilor ei, s-ar pierde
in confuzia si nesiguranta creatd de incercarea de a atinge obiective multiple. Rolul
conducitorului este de a fixa orientarea general.

Functia de lider presupune modelarea sau corectarea echipei astfel incat si
functioneze eficient. Chiar acest lucru se poate face lucrand la sarcini, la autoritate, la
dimensiunea, configuratia si vechimea echipei. Aceasta presupune planificarea unei sarcini
realizabile doar cu ajutorul grupului. Sarcina stabilitd trebuie sa fie stimulatoare, adicd si
ceara o gama larga de deprinderi, si constituie un tot si sa fie importantd pentru organizatie
sau pentru societate in general.

Liderii le comunicd activititile, autoritatea pe care o au in exercitarea sarcinii,
acordandu-le feedback-ul in acest sens. Dimensiunea va fi cit mai mic3, intre sase si opt
membri. Grupul trebuie si se caracterizeze si prin diversitate in privinta experientei
deprinderilor si specializirilor functionale ale indivizilor.

Functia de lider include cagtigarea suportului organizational care ajutd echipa si-si
atingd scopul. Aceasta presupune acordarea unor recompense adecvate, instruirea corecti a
indivizilor s& lucreze impreund, asigurarea resurselor necesare si a informatiilor referitoare
la functionarea si strategiile organizationale de care are nevoie pentru a siguri cd vor
contribui in mod semnificativ la activitatea organizatiei. Liderii buni au capacitatea de a
influenta pe alti angajati ai organizatiei pentru ca propria echipi si dea randamente.

2. Rolul de management

Managementul se refera la stabilirea si recapitularea regulati a obiectivelor comune,
a rolurilor membrilor si a structurii echipei precum si la asigurarea fedback-ului formal cu
privire la activitatea desfisuratd. Managerul trebuie sid cerceteze dacd indivizii sunt
constienti de nivelul performantei lor.

Managementul echipei inseamnd impunerea unor obiective comune, precise.
Managementul trebuie si asigure un fnalt grad de concordanti intre obiectivele
organizationale, orientarea si scopul echipei. Se impune redactarea unui raport care si
clarifice aceste elemente membrilor grupului si organizatiei, ficind posibile evaluarea
succesului echipei.

Managementul echipei inseamna clarificarea rolurilor membrilor acesteia.
Managerul trebuie s se asigure ci fiecare stie care sunt atributiile celorlalti. Este important
ca fiecare rol s fie unic pentru persoand precum si important pentru restul grupului si
pentru atingerea obiectivelor.

Managementul echipei se referd la dezvoltarea rolurilor individuale. Pentru o
functionare eficient, rolurile si sarcinile individuale trebuie vizute ca fiind ceva complet si
semnificativ, ddndu-le membrilor sansa de a progresa si de a-si perfectiona deprinderile.
Managementul echipei reprezintd evaluarea contributiilor individuale. Trebuie si se asigure
cd fiecare membru primeste feedback cu privire la munca efectuati. Feedback-ul se oferi de
catre manager dar este bine sd fie primit si de la membrii echipei. Feedback-ul asigurd
membrilor urmatoarele aspecte:

= evaluarea contributiei lor la randamentul echipei;
®* evaluarea modului de indeplinire a rolului pe care il au in echipi;
* evaluarea contributiei lor in domeniul comunicdrii, al fixarii

obiectivelor;
= evaluarea contributiei lor la atmosfera echipei si la maniera de lucru.

Acordarea feedback-ului se poate face in mai multe feluri:
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» liderul adund pdrerile membrilor cu privire la chestiuni prestabilite,
confruntd informatiile si acorda feedback individual;

* in cadrul recapituldrii activititii echipei, se discutd si realizarile
individuale, uneori cu ajutorul unui mediator din afara;

* se desemneaza un subgrup din echipd care sd evalueze contributiile
individuale si sa asigure feedback doar in aria respectiva.

Managementul echipei mai inseamnd asigurarea feedbackului cu privire la activitatea
echipei in ansamblu. Activitatea de ansamblu a echipei ar putea fi evaluata in functie de:

»  Rezultatele echipei - performanta echipei este definitd si evaluatd cel mai
bine de
,.clientii" acesteia;

» Viabilitatea echipei - capacitatea sustinutd a membrilor de a lucra bine
impreuna;

»  Progresul si bundstarea membrilor echipei;

»  Sanatatea mentald a membrilor echipei - stresul sau multumirea de sine;

» Inovatiile din echipd - introducerea unor modalitati noi si imbunatitite de
lucru. Echipele trebuie si fie izvoare de creativitate si inovatie, deoarece
unesc indivizi cu diverse cunostinte, orientdri, deprinderi, aptitudini,
atitudini;

»  Relatiile dintre echipe — cooperarea cu alte echipe si departamente din cadrul
organizatiei.

Managerul trebuie sid-si exprime pdrerile subiective cu privire la activitatea echipei
dar feedback-ul este in general bazat pe date cantitative si calitative obiective.
Managementul inseamna si recapitularea proceselor, strategiilor si obiectivelor de grup.

Reflexivitatea sarcinii reprezintd o contributie importantd la eficienta activitatii
echipei desemnidnd masura in care o echipd discutd deschis si modificd obiectivele,
strategiile sau procedeele in vederea maximizdrii operativitatii. Toate echipele trebuie sa
aloce timp revizuirii scopurilor si procedurilor utilizate pentru a le modifica daci este cazul.

3. Rolul de instruire a echipei

Instruirea se referd la facilitarea si managementul proceselor zilnice care au loc in
echipd, presupunind mai degraba ascultare decat administrare. Dacd managementul se axeaza
pe supraveghere, pe acordarea feedback-ului si comunicarea informatiilor referitoare la
intreaga organizatie, instruirea este un proces mai putin formal, in care instructorul asculta, da
sfaturi, iIndrumari si sugestii membrilor. Instruirea constituie efortul zilnic al liderului de a-i
ajuta pe membn sd realizeze obiectivele propuse si performanta dorita prin intermediul
sprijinului precis si constant, incurajarii, indrumarii si feedback-ului. Instruirea presupune
detinerea deprinderilor esentiale de a asculta si exterioriza sentimente, de a acorda feedback,
de a cddea de acord asupra obiectivelor.

Capacitatea de a asculta

Este principalul atribut al instructorului si cuprinde patru elemente: ascultarea activa,
cea deschisa, incurajarea comunicarii si reflectia.

Ascultarea activa — inseamnd si asculti in mod activ inseamnd sa acorzi atentie
evidenta celor din jurul tau si sa interpretezi simultan ceea ce spun, adicd si ,,asculti printre
cuvinte".

Ascultarea deschisda - se referd la dublarea capacitatii de a asculta printr-o minte
deschisa, care se abtine sa judece, pentru a permite individului sd-si expuna ideea. Liderul
nu trebuie sd presupund cd stie rdspunsul nainte ca persoana respectiva sa fi prezentat
problema si sa fi spus ce are de spus. A-l asculta pe celalalt cu o minte neingraditd de
prejudecati implicd evitarea criticii pentru a da angajatului sansa sé-si comunice sau si
explice ideea pind la capit.
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Incurajarea comunicdrii. Capacitatea de a asculta presupune si incurajarea membrilor
de a-si comunica ideile, sentimentele, aspiratiile. Intrebiri ,,dechise" de tipul ,,De ce?",
»Cum?",  Cine?" sunt de mare ajutor. Scopul este de a-i face pe indivizi sa-si articuleze si sa-
si dezvolte un mod propriu de percepere a problemei semnalate liderului.

Ascultarea reflexiva - se referd la intelegerea problemelor care ne sunt prezentate,
implicind, in principal, capacitatea de a rezuma afirmatiile anterioare, cum ar fi: ,,Prin
urmare, vrei sd spui ¢a, desi iti place ceea ce faci, ai vrea sa ai mai multa libertate pentru a-ti
contura §i a-ti realiza propriile proiecte?”. Ascultarea reflexiva are un impact puternic,
deoarece:

v" Permite ascultarea activa a ceea ce spun membrii echipei.

v Comunica individului dorinta leaderului de a intelege ceea ce i se transmite.
v" 1i da sansa leaderului de a-si corecta greselile.

v" Creeaza empatie si intelegere reciproca.

Recunoasterea si exteriorizarea sentimentelor

Daca rolul unui lider este de a inlesni munca si experientele subordonatilor sii, el
trebuie sd aibd in vedere intreaga persoana si nu doar anumite laturi considerate fard
probleme. Pentru a obtine performante, este necesar si adecvat ca liderul si aloce timp
cercetdrii si clarificarii sentimentelor membrilor. Exteriorizarea fard ezitare a sentimentelor
constituie un element important in atingerea eficientei. Din cénd in cénd, liderii vor avea de-a
face cu supdrari si frustrari, fiind uneori chiar ei suparati sau frustrati din cauza anumitor
membri. Abordarea corectd a acestor sentimente la timpul potrivit constituie un aspect
esential al instruirii.

3.2 Capcane pentru leaderii de echipa

Au fost identificate cinci tipuri de capcane care pot determina esecul liderilor:

[. Numirea colectivului de muncd ,, echipa ", dar tratarea membrilor in mod individual

coordonate de lider, astfel incat suma eforturilor combinate ale membrilor si dea nastere
produsului intregii echipe. A doua strategie este aceea de a desemna o sarcind si a le atribui
indivizilor raspunderea de a identifica modul in care o pot duce la capit. Cercetarile sustin ci
un procedeu mixt, in care oamenilor li se spune ca sunt o echipd, fiind insa tratati ca indivizi
separati, cu propriile performante si recompense, nu face decit si ducid la confuzie si
ineficienta.

2. Exacerbarea sau diminuarea autoritdtii

Exercitarea autoritatii genereazd anxietate atat la membri, cat si la lideri. Printre
modalitatile nepotrivite de rezolvare a anxietdtii se numdérd si exercitarea unei puteri
excesive sau, dimpotriva, mult prea diminuate. Liderii nu trebuie si se scuze in privinta
autoritatii pe care o detin pentru a impune o anume directie echipei, pentru ¢ aceasta
constituie o contributie fundamentald la eficienta grupului. In acelasi timp, echipelor trebuie
sd i se dea dreptul de a alege mijloacele de executare a sarcinilor. Astfel, echipa capiti un
sentiment de putere si nu de constringere datoritd fixdrii unor directii clare. Diminuarea
autoritatii poate duce la prea multa libertate sau chiar la haos, in lipsa unei directii.

3. Simpla formare a unui grup mare

Atunci cind configuratia grupului este neclara, iar structurile si responsabilitatile nu
au fost stabilite, membrii pot cddea victime unor fenomene precum lenea sociald sau
»atitudinea de profitor".
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4. Desemnarea unor obiective interesante, fird a acorda atentie sprijinului organizational

Echipele din organizatii primesc uneori obiective ,,solicitante" si complexe, care cer
realizarea unor sarcini extrem de stimulatoare. Daci organizatiile asigurs resurse inadecvate,
atunci este mai mult ca sigur cd echipa nu va reusi sd duca sarcina la bun sférsit. Resursele-
cheie sunt:

o un sistem de recompensare care recunoaste gi raspliteste rezultatele deosebite ale
echipei, nu doar cele individuale ;
o un sistem educational care asigurd instruirea necesard a deprinderii cerute de

obiectivele propuse;

o un sistem de informatii care asigurad datele necesare atingerii obiectivelor intr-o
maniera adecvata;

o resursele materiale necesare, precum fonduri, echipament tehnic, spatiu agreabil si
personal.

5. Convingerea ca membrii au deja competenta necesard lucrului in echipd

Liderii au datoria de a interveni, din cind in cand, pentru a spori eficienta echipei.
Conducitorii grupului trebuie sé-si facd timp sa-i instruiasca si sé-i ajute pe membri si echipa
in general si gestioneze momentele dificile, dar si perioadele de succes. Munca in echipi nu
inseamna democratie oarba, ci invitarea continua a strategiilor de a lucra mai creativ si mai
eficient impreuna.
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