managerii trebuie sa le respecte atunci cind comunica cu membrii echipei;

® sa manifeste respect pentru membrii echipei. Managerii trebuie sé demonstreze
membrilor echipei ci sunt foarte apreciati. Ei isi demonstreaza respectul fatd de echipd prin
delegarea de sarcini, prin ascultarea atenta a feedback-ului care vine din partea echipei, prin
intreprinderea unor actiuni adecvate pe baza acestui feedback;

e sd fie corecti fatd de echipd. Membrii echipei trebuie sd primeascé acele recompense pe
care le meritd. Pentru aceasta, managerii trebuie sa evalueze in mod corect performantele si si
aloce in mod echitabil recompensele. Favoritismele determina neincredere si resentimente;

® sd fie consecventi in actiunile lor. Membrii echipei trebuie, de regula, sa previzioneze
deciziile, comportamentele, reactiile managerilor. In plus, managerii trebuie sa-si indeplineascé
angajamentele pe care le-au luat in fata membrilor echipei. In caz contrar, ei nu se pot bucura de
incredere in rindul echipei;

® sd demonstreze competentd. Membrii echipei manifestd incredere in managerii pe care i
percep ca fiind competenti, capabili sd diagnosticheze problemele din organizatie si si ofere
solutii viabile.
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VI. CONFLICTUL IN CADRUL GRUPURILOR

6.1 Definirea conflictului

Conflictul este o stare de tensiune creatd intr-o forma de interrelatii sau in
confruntare de opinii diferite individuale sau de grup. Pentru contextul locului de muncia
conflictul poate fi definit ca procesul in care indivizi sau grupuri simt ca alti indivizi sau
grupuri frustreaza sau intentioneaza sa-i frustreze de palnurile, idealurile sau obiectivele lor.

Cu alte cuvinte, conflictul implica situatii in care asteptarile sau comportamentul
orientat spre scop al unei persoane sau al unui grup sunt blocate de o altd persoand sau alt
£rup.

La nivel organizational se pot distinge patru tipuri de conflicte:

o Conflictul de interese poate apdrea atunci cand o persoand sau un grup doreste un
rezultat diferit de cel urmarit de ceilalti. Este o ciocnire de interese din care doar
unele vor fi urmarite.

o Conflictul cognitiv apare in cazul in care o persoana se afld in fata unor informatii
care sunt in contradictoriu cu cunostintele sau opiniile pe care le are.

o Conflictul afectiv apare atunci cidnd sentimentele si emotiile unei persoane sau
grup de persoane sunt incompatibile cu cele ale altora. Acesta este cazul situatiilor
cénd doud persoane nu reusesc pur si simplu sa se inteleaga.

o Conflictul comportamental care apare atunci cidnd o persoand sau un grup de
persoane fac ceva care este neacceptabil pentru ceilalti.

Conflictul poate aparea la patru niveluri: intrapersonal, interpersonal, intre grupuri si
intre organizatii.

Conflictul intrapersonal este un conflict interior al indivizilor care se leagd de
decizii pe care el trebuie sé le ia. Putem deosebi trei tipuri de conflicte: apropiere-eviatare,
apropiere-apropiere, si evitare-evitare.

in cazul unui conflict de apropiere-evitare, persoana giseste in mod egal de atractiv
si respingator un obiect, o idee sau o solutie. Pot exista si situatii cand o persoand poate fi
atrasa in mod egal de douad situatii solicitante cum ar fi spre exemplu doua oferte de serviciu
(apropiere-apropiere). Conflictul de evitare-evitare apare atunci cand individul respinge in
egald masura doua alternative neplacute cum ar fi de exemplu amenintarea cu concedierea
dacd un angajat nu reuseste sa identifice un coleg vinovat de incdlcarea regulamentului de
ordine interioard a firmei.

Conflictul interpersonal apare cand doud persoane nu sunt de acord intr-o anumita
privintd cu o disputa despre un subiect care ii privesete pe amandoi.

Conflictul intre grupuri presupune de obicei dezacorduri intre doud forte opozante
generate de scopuri diferite sau de impartirea resurselor. Un astfel de conflict apare deseori
in organizatii intre servicul de marketing si departamentul de productie sau celelalte
departamente, pentru ca ele rivalizeaza pentru obtinerea resurselor necesare indeplinirii
scopurilor. Conflictul intergrupuri este cel mai complex tip de conflict din acuza numarului
persoanelor implicate.

Conflictul interorganizational este acel tip de conflict in care se poate observa
disputele intre companii apartindnd aceleeiasi industrii (exemplu un conflict intre
producdtorii §i proiectantii de computere) sau intre companii din diferite sectoare de
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activitate (exemplu un conflict intre proprietarii de terenuri si ecologisti legat de clarificarea
folosirii terenurilor).

Conflictele, nu intotdeauna sunt nocive. Exista si Imprejuréri in care un conflict de
o rezonantd mica poate fi util sau de folos. De exemplu, conflictul poate conduce la
céntarirea de noi idei si noi solutii la problemele organizationale. Poate stimula inovarea si
schimbarea. Pe de alta parte conflictul poate fi si disfunctional cdnd oamenii isi risipesc
energia pentru rezolvarea diferendelor in loc sd o directioneze spre obtinerea
performantelor.

6.2 Cauzele conflictului in organizatii

Interdependenta sarcinilor. Cu cat este mai mare interdependenta sarcinilor de
serviciu cu atat este mai mare probabilitatea aparitiei conflictului.

Diferentele de statut. Managerii au diverse prerogative cum ar fi faptul ca ei isi pot
lua un timp liber in timpul programului de lucru in timp ce restul personalului nu poate, iar
acest aspect poate crea o anumita tensiune In randul angajatilor.

Ambiguitati jurisdictionale. Situatii in care este neclar de partea cui se afld
responsabilitatea.

Probleme de comunicare. Cineva poate intelege gresit un anumit mesaj sau o
anumitd informatie este falsificatd si drept urmare individul reactioneazd cu frustrare sau
furie.

Lipsa unor standarde comune de performantd. Diferentele in criteriile de apreciere a
performantelor si in sistemul de recompensare pot reprezenta surse potentiale de conflict in
organizatie.

Diferente individuale. O multitudine de diferente individuale, talente, diferite
trdsdturi de personalitate, diferite aptitudini, pot influenta natura relatiilor interpersonale.
Dominatia individuald, agresivitatea, rezistenta la stres sau nerezistenta, autoritarismul si
altele, influenteaza potentialul conflict.

6.3 Tactici ineficiente de abordare a conflictelor

Puasivitatea

Este poate cea mai frecventa atitudine manageriala, crezénd ca daca nu facem nimic
si ignoram problema, ea va disparea. Dar nu prea se intdmpld asa. Ignorarea problemei
poate servi doar la cresterea sentimentelor de frustrare si manie a celor implicati.

Masurile birocratice
In anumite cazuri managerii iau la cunostintd cd existd o problema dar nu iau o
masurd serioasa. In loc de aceasta scriu rapoarte in care se aratd cd problema este in studiu

dar ca nu exista informatii suficiente.
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Pasivitatea mascatd

O metodd ineficientd si venitd in Inscenarea unei proceduri cunoscute pentru
inlaturarea nemultumirilor dar in acelasgi timp asigurarea ca metoda este lungd, riscanta,
complicata si costisitoare.
Cu aceastd tactica se urmareste pacilirea persoanei nemultumite in timp ce ei declard ca
procedura de rezolvare este deschisa.

Discretia
De multe ori managerii cred ca actionand discret pot sd duca la indeplinirea deciziei
controversate cu minimum de rezistenta.

L Asasinarea’” personajului

Persoana care este nemultumitd ( de exemplu pretinde cd este tratata
discriminatoriu), este etichetatd ca provocatoare de necazuri. Sunt facute incercari de a o
discredita si a o izola de ceilalti membri ai grupului, sperdnd ca dacd o aduc la tacere,
problema va fi rezolvata.

6.4 Strategii pentru preintimpinarea conflictelor

Declararea scopurilor organizatiei si comunicarea acestora cdtre tofi angajafii.
Concentrarea pe obiectivele intregii organizatii ar trebui si prevind conflictul de interese.

Promovarea unei politici de sarcini de serviciu stabile, bine structurate, clar
definite si acceptate de angajati. Probabilitatea de aparitie a unui conflict apare odatd cu
cresterea ambiguitatii responsabilitatilor.

Favorizarea comunicdrii intre grupuri. Receptionarea defectuoasd a motivatiilor
dorintelor sau capacitatilor celor din jur, deseori conduc la aparitia conflictului.

6.5 Strategii pentru aplanarea conflictelor
Separarea fizicd. Este cea mai simpla solutie.

Utilizarea regulilor si regulamentelor. Conflictele pot fi aplanate dacd aplicam
prevederile regulamentelor din organizatii. Aceastd metoda este eficientd mai ales pentru
reglementarea raporturilor cu grupurile din afara.

Utilizarea integratorilor. Integratorii sunt persoane acceptate ca fiind apropiati si
legitimi de ambele grupuri care se afla in conflict. In general integratorii se ocupa de
identificarea ariilor asupra cdrora exista puncte de vedere comune in ambele grupuri.

Confruntarea si negocierea. Conform acestei metode partile conflictuale sunt puse
fatd in fatd pentru a discuta temele principale asupra cérora existd dezacorduri. Speranta
constd in faptul ca prin discutii deschise si negocieri pot fi gasite mijloace pentru
remedierea problemelor.

Consultarea cu terte pdrti. In anumite cazuri este salutard aducerea din afard a unor
consilieri care sunt capabili sd inteleagd comportamentul pértilor conflictuale si pot facilita
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o concluzionare. Un astfel de specialist nefiind membru a nici unui grup se poate exprima
mult mai direct asupra problemelor.

Rotatia cadrelor. Schimbénd locul de munci de la un grup la altul, angajatii ajung sa
inteleagd prejudecatile , perceptia valorica si atitudinile altor membri si astfel poate sa-si
imbundtiteascd comunicarea.

6.6 Tipuri de conflicte

Exista trei tipuri de conflicte care pot apdrea intr-o echipd: cele legate de sarcina,
cele referitoare la procesele din grup si cele interpersonale. Conflictele legate de sarcind nu
intotdeauna sunt nocive, ba dimpotrivd, in echipele creative si productive sunt chiar
dezirabile. Diversitatea grupului si diferentele de opinie cu privire la cele mai bune mijloace
de a satisface nevoile clientilor ar trebui sd fie o sursd de calitate, performantd si
ingeniozitate.

Cele mai nocive sunt conflictele referitoare la procese si cel interpersonal
submineaza eficienta grupului si satisfactia membrilor. Disputa are efecte negative mai ales
atunci cind devine personald, indivizii atacdndu-se reciproc si denigrandu-si, intr-un fel sau
altul, abilitatile, deprinderile sau activitatea.

6.7 Rezolvarea conflictelor din echipa

Dintre cele cinci modalitéti existente (evitare, fortare, compromis acomodare si
colaborare), doar unul este eficient. In cazul in care evitam conflictul nici una dintre parti nu-
si atinge scopul si conflictul va reapdrea mai tirziu. In cazul in care adoptdm varianta
acomoddrii, ce11al‘gl isi indeplinesc doleantele si noi nu. Daca forfam sa cistigdm cu orice pret,
nevoile celorlalti riman nerezolvate, generand aparitia resentimentelor, care se vor manifesta
in viitorul conﬂict C'omprom:lsu! par fi o solutie buné'l dar nimeni nu capata in totalitate ce

% LT T

0 rezolvare creativa care sa multumea ambele parti: solutia de tlp ,,castig-castig".

A
Impunere @ Fortare @ Colaborare

® Compromis

Impunerea punctelor de vedere

@ Evitare @® Acomodare

-
>

Neimpunere

Acceptarea punctelor de vedere ale celuilalt

Fig. 6.1 Cele cinci modalititi de rezolvare a conflictelor
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facem greseala de a-i considera vinovati pe indivizi in sine. Fiintele umane isi explicd, de
obicei, comportamentul celorlalti in raport cu personalitatea lor mai degrabd decét cu o
anumiti situatie. Psihologii numesc aceasta ,eroare fundamentala de atribuire”. in al doilea
rand, trebuie sd acorddm atentie intereselor persoanelor in conflict, si nu pozitiilor lor.
In al treilea rénd, trebuie si gasim solutii care sa fie benefice pentru ambele parti. In al
patrulea rind, trebuie s insistim asupra criteriilor obiective pentru a ne asigura ca se ajunge
la o concluzie justéd in urma negocierii si nu la o decizie luata cu forta.

6.8 Conflicte interpersonale

Personalitatea este importantd pentru functionarea si pentru rolurile echipei, care are,
,.personalita specxﬁce grupurilor". Unii indivizi pot domina, avind aptitudini de lideri in rol
de ,,modelatori”, in timp ce altii sunt mai creativi care ocupa roluri de ,,generator de idei".
Daca in echipd avem doi modelatori, apar conflicte, de vreme ce acestia pot avea pareri
diferite cu privire la orientare grupului. Uneori disputele dintre indivizii din echipa nu pot fi
puse pe seama rolurilor, tipurilor de personalitate sau a factorilor organizationali.
Nemultumirile apar si dificultétile trebuie rezolvate.

Existd patru tipuri de reactie in fata unui conflict cu alt membru.

Primul este sd fim pasivi, adicd sd nu facem nimic si sa pretindem cé nu exista nici o
problema, dar pasivitatea va avea efecte negative pe termen lung, precum frustréri
neexprimate care vor izbucni intr-un moment nepotrivit.

A doua strategie este pasivitatea agresivd, care este, poate, ce mai distructivd. Ea
are loc atunci cdnd un membru de echipd il evitd pe un altul, nu-i vorbeste, il dezaproba
intentionat, indiferent de sugestiile pe care le face, il vorbeste de rau colegilor sau chiar ii
saboteaza activitatea in secret. Asemenea metode nu oferd nici sansad de reconciliere, de
vreme ce nu presupun recunoasterea conflictului.

Al treilea mod de abordare este agresivitatea, atacarea verbald directd a celuilalt
membru cu intentia de a-1 face sd sufere. O astfel de strategie este ceva mai pozitiva decat
metoda precedenta in sensul ca il face pe individ sd-si descarce furia. Totusi, tinde sa lase in
urmd un gust amar, raceald si resentimente, care au efecte negave atdt asupra celor doi
membri implicati, cat si asupra climatului social grupului.

A patra strategie a fost numitd asertivitate, presupunand Impértasirea propriilor
sentimente fatd de cealaltd persoana si pretinderea unei schimbari de comportament pentru a
preveni recurenta conflictului. Prin urmare, asertivitatea presupune exprimarea clari a
sentimentelor si formularea propozitiilor la persoana I si nu la a Il-a. In timp ce declaratiile
agresive urmdresc doar sd-1 loveascd pe interlocutor, cele asertive sunt menite si ofere o imagine
clari a tréirilor si dorintelor. In consecinti, acestea din urmi necesit folosirea persoanei I din
parte ambilor vorbitori atunci cénd isi expun sentimentele si cind vorbesc despre un anumit
comportament si consecintele sale. In acelasi timp trebuie si existe un angajament reciproc de
a identifica modificari de atitudine dezirabile pentru a preveni recurenta problemei.

Cand indivizii nu reusesc sa-si rezolve ncintelegeﬁle si acestea afecteaza activitatea
grupului, poate fi necesara interventia liderului, care si dea fiecdrei persoane sansa de a-gi
exprima sentimentele referitoare la problema respectivd. Dupd aceea, trebuie analiza faptele.
Este important sd separdm tréirile de fapte, pentru cd amestecarea lor intr-o discutie poate duce
la si mai multi ostilitate sa neintelegeri. Examinand cu atentie faptele si tréirile, intermediarul
le permite ambelor parti si-si prezinte cazul in intregime si sd cerceteze cum pot evita
viitoare situatii dificile. Prin urmare, intermedierea cuprinde patru etape:

e investigarea sentimentelor celor doi membri ai echipei;

e analiza faptelor, din perspectiva ambelor parti;

e stabilirea de comun acord a unor obiective pentru a evita recurenta conflictului;
e stabilirea de comun acord a unor strategii de actiune.
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6.9 Disfunctiile muncii in echipa

Existd cinci disfunctii de bazd ale muncii in echipa: absenta increderii, teama de
conflict, lipsa angajamentului, evitarea responsabilitatilor si neatentia la rezultat.

Absenta increderii. Increderea este acea sigurantd pe care o au membrii echipei,
referitoare la faptul ca intentiile colegilor sunt bune si cd nu existd motive pentru
autoapdrare sau pentru a deveni rezervati. In cazul echipelor excelente membrii acestora fsi
recunosc greselile, sldbiciunile si ingrijordrile unii fatd de altii fard fricd de represalii.
Asadar prima disfunctie a muncii in echipd este absenta increderii in randul membrilor.
Aceasta pleacd de la respingerea ideii de a fi vulnerabili in cadrul unui grup. Realizarea
increderii pe baza vulnerabilitatii este dificil de realizat deoarece de-a lungul avansérii in
carierd si educatie oamenii de succes invaté s fie competitivi §i sa-si protejeze reputatia.

In construirea increderii in cadrul echipei un rol deosebit i revine liderului, iar cea
mai importantd masura pe care trebuie sa o ia este s demonstreze mai intai vulnerabilitatea.
Pentru aceasta liderul trebuie si riste, pierzandu-si ascendentul asupra echipei astfel incét
subordonatii sd-si asume si ei aceleasi riscuri. Construind increderea, o echipd face posibil
conflictul pentru membrii ei, nu ezitd sd se angajeze in dezbateri pasionante si citeodata
emotionale stiind cd nu vor fi pedepsiti pentru cd au spus ceva ce ar fi putut fi interpretat ca
distructiv sau critic.

Teama de conflict. Deoarece multor oameni le vine greu sid se gandeascd la
problema conflictelor in termeni pozitivi, este important sa distingem conflictul ideologic
productiv de faptele distructive si de politica de culise interpersonald. Conflictul ideologic
este limitat la concepte si idei si evitd atacurile meschine concentrate asupra personalitatii.
Echipele care se angajeaza in conflicte productive, stiu cd singurul scop este acela de a
produce solutia cea mai bund in cel mai scurt timp. Echipele care evitd conflictele
ideologice o fac din nevoia de a mentine o armonie de suprafatd care insa poate fi
periculoasd. Atunci cind membrii echipei nu dezbat in mod decisiv teme controversate, nu
fac altceva decat sd creeze conditii pentru aparitia intrigilor de culise, a comentariilor
colaterale si atacurilor personale care sunt mult mai nocive decat orice disputd aprinsa
legata de preocupdrile echipei.

Lipsa angajamentului. In contextul unei echipe, angajamentul presupune doud
lucruri: claritate si implicare. Echipele excelente iau decizii clare si la timp si avanseaza
printr-o completd implicare a tuturor membrilor chiar si a acelora care au vorbit impotriva
deciziilor respective. Cele doud mari cauze ale lipsei angajamentului sunt: dorinta de
consens si nevoia de sigurantd.

Uneori membrii se concentreaza atdt de mult asupra infaptuirii consensului incét
acesta din urmd prevaleazd in fata oricdrei evaluari realiste a opiniilor deviante sau
nepopulare. Astfel acei membri de echipa care au indoieli sau pareri diferite fata de cele ale
majoritatii cauta sd nu se abata de la ceea ce pare a fi opinia unanimé a grupului péstrdnd
ticerea si chiar minimalizdnd importanta indoielilor proprii. Ei vor fi victimele géndirii
colective iar consecinta este lipsa lor de angajament in problemele echipei.

Evitarea responsabilititilor. in contextul muncii in echipd responsabilitatea se
referd la vointa membrilor ei de a atrage atentia colegilor asupra performantei sau
comportamentelor care ar putea lovi in interesele de grup. Pentru ca membrii echipei si se
tragd reciproc la raspundere pentru comportamentul si actiunile lor ei trebuie sd stie ce
anume se asteaptd de la ei. Chiar gi cei care cred mai tare In responsabilitate refuza de
obicei, si facd pe cineva raspunzitor pentru un lucru asupra caruia nu au cazut de acord sau
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nu a fost limpede de la inceput. Esenta disfunctiei privind evitarea responsabilititii o
constituie faptul c¢d membrii echipei nu vor si tolereze disconfortul interpersonal ce
insoteste reprosul facut unui coleg in legatura cu comportamentul lui, precum si tendinta de
a evita conversatiile dificile. Dacd membrii echipei nu se fac rdspunzitori reciproc pentru
calitatea contributiilor lor, probabil ci ei isi vor intoarce atentia spre propriile lor necesititi,
spre propria lor avansare, neglijand rezultatele colective.

Neatentia le rezultate. Aceasta este tendinta membrilor de a se ingriji de altceva

decét de scopurile colective ale grupului. Un accent permanent pus pe anumite obiective si
rezultate clar definite reprezinta o cerinta pentru orice echipa.
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VII. TEAMA SI CONTROL iN ECHIPA

In timpul procesului de transformare a unui colectiv de oameni in echipe ce
functioneaza bine, organizatia si indivizii din ea se lupti cu multe temeri si probleme legate
de control. Acestea se manifesta prin urmatoarele simptome:

o

O 0 0 0

neparticiparea la sedintele echipei;
ascunderea informatiilor;
neindeplinirea sarcinilor;
monopolizarea discutiilor;
negativismul.

7.1 Presupuneri primare cu privire la oameni

O culturd traditionald face presupuneri cu privire la oameni, avénd la bazi teama.
Aceasta presupune cd oamenii:

0O 000000 O0OO0O0ODO0CO0OO0OO0

au nevoie de disciplind pentru a respecta regulile;

asteapta si li sd spuna ce sa facé si sd se conformeze;

sunt motivati prin bani;

sunt neatenti;

nu au respect pentru autoritate cand aceasta sta cu spatele;

sunt Tnlocuibili;

sunt necinstiti atunci cand sunt tentati;

sunt plini de autoimportanta;

nu sunt dispusi sd-si asume responsabilitéti;

nu sunt in stare sa invete din greseli;

sunt limitati in ceea ce priveste capacitatile lor;

sunt norocosi ¢d au un loc de munca,

nu sunt capabili sa inteleaga informatiile complexe legate de afacere;
sunt avari si nu ii intereseazi deloc decat ceea ce au ei de cégtigat.

O culturd de echipd face, din contrd, presupuneri cu privire la oameni avand la baza
increderea. Ea presupune ca oamenii:

O

O 0OO0OO0O0

O 0O0O0OO0O0OO0OO0

sunt onesti si de incredere;

sunt o resursa valoroas;

sunt dornici si fie tratati cu demnitate si cu respect;

sunt dornici sd-si exprime intregul potential;

sunt dornici s munceasca si au un anumit scop;

sunt in stare sa aiba ceva de spus in legdtura cu ceea ce au de facut si cum
trebuie si se faca;

sunt capabili sa-si masoare rezultatele;

sunt dornici sé fie recunoscuti si sa sa fie recompensati pentru rezultatele lor;
raspund favorabil stilului de conducere pozitiv bazat pe obiective,

sunt capabili sa invete din propriile greseli;

sunt in favoarea justitiei si a dreptétii pentru toti;

sunt increzatori intr-o companie care este deschisa si onesta,

sunt generosi si dornici sa ierte;

este putin probabil sa fie rezistenti la schimbari pe care ei le-au ajutat sd se
dezvolte.
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Pe misurd ce echipele trec de la o culturd traditionald la o culturd noud, ele
experimenteazi ceea ce se numeste ,,gunoiul din drum”. Acesta este caracterizat prin
urmatoarele:

o anxietate si teama legate de performanti;
rezistenta puternica la schimbare;
eforturi de a vedea si aprecia ce fac altii;
explorarea cu prudenta a noilor concepte;
tensiune, stress si irascibilitate;
sentimentul ca totul se destrama si scapd de sub control.

O O 00 0

,,Gunoiul din drum” reprezinta succesul chiar dacd nu aratd sau nu il simtim astfel.
Gunoiul creste pe masurd ce deciziile devin mai grele, rolurile gi responsabilitatile devin
mai confuze iar membrii incep sd simtd durerea cénd li se cere sd-si schimbe vechile
obiceiuri si comportamente. Echipa este pusa in miscare si toate tipurile de sentimente sunt
exprimate verbal si nonverbal in mod voluntar sau involuntar. Membrii echipei trebuie sa
aiba permisiunea de a-si exprima sentimentele pe mésura ce inainteazi pe linie culturald.

7.2 Citeva reguli elementare cu privire la sentimente

Sentimentele nu sunt bune sau rele, ele existd pur si simplu. Membrii echipei sunt
incurajati sd faca cunoscuti legitimitatea sentimentelor.

Emotiile reprezintd radacina motivatiei. Sentimentele reprezintd radacina emotiilor.
Daci acoperi sentimentele, acoperi emotiile iar daci acoperi emotiile, acoperi motivatiile.

Echipele de succes realizeaza un echilibru intre indeplinirea sarcinilor si dezvoltarea
relatiilor, care include exprimarea sentimentelor. Majoritatea oamenilor ar munci mai mult
decat sd admita si sd discute despre sentimentele negative.

Nivelul de incredere al unei echipe este proportional cu nivelul de securitate in
legiturd cu sentimentele. Oameni diferiti pot simti diferit cu privire la acelagi lucru.
Majoritatea oamenilor nu se simt bine cdnd vorbesc despre sentimente $i au nevoie ca altii
s3-si ia rdspunderea pentru crearea unui mediu protector in care sentimentele sa poata iesi la
lumina.

Sentimentele oamenilor se pot schimba si perspectivele se pot deplasa fard nici un
motiv clar, Majoritatea sentimentelor care ies la suprafatd datoritd ,,gunoiului din drum” isi
au baza in probleme legate de teamd si control. Temerile tipice ce pot iesi la suprafati in
timpul tranzitiei de la o cultura la alta includ:

o teama de necunoscut — Cum va arita noua culturd?, Ma voi incadra eu?, $i daca

da, voi avea succes?

o teama de responsabilitate — Voi fi in stare sa fac fatd surplusului de
responsabilitate?, Ce se intdmpld dacd gresesc?, Ce se intdmpld dacd i
dezamagesc pe ceilalti?

o teama de esec — Mi voi face de ras in fata celorlalti?

o teama de pierdere a controlului — Vor fi ceilalti in stare sd ia decizii intelepte?,
Ma pot impéca eu cu rezultatul deciziilor lor?

o teama de respingere — Ce vor crede vechii mei prieteni? Ce se va intdmpla dacad
echipa nu ma place?

o teama de succes — Cum imi va schimba acest lucru viata i gindirea dacd voi
avea succes?, Cum se vor comporta oamenii acasa?

o teama de schimbare — Voi deveni o altd persoand?, Voi pierde tot ceea ce am
fost?

o teama de abandonare — ce se intdmpla daca sunt lasat singur?
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Teama este un raspuns natural la orice conditii de mediu pe care noi le privim ca
fiind amenintétoare la buna noastrd existentd. Atunci cind o echipd se concentreaza prea
mult asupra temerilor sale si isi pierde capacitatea de a-si indeplini sarcinile, membrii pot
utiliza temerile pentru a rezista unor schimbdri inevitabile. fn acest moment echipa ar trebui
si intrebe 1n legiturd cu ce temeri putem face ceva, ce temeri ne-au scapat de sub control si
cum le indepartim pe cele care ne-au scapat de sub control.

7.3 Formarea increderii

Opusul temerii pentru echipd este increderea. Douglas Mc Gregor a definit
increderea ca fiind ,,cunoasterea faptului cd@ nu vei profita pe nedrept de mine in mod
deliberat sau accidental, voluntar sau involuntar”. Nivelul nostru de incredere este bazat pe
faptul dacd percem un echilibru intre ceea ce noi ddm intr-o situatie si ceea ce primim din
ea. Daci membrii echipei vdd un echilibru intre ceea ce dau si ceea ce primesc, nivelul
increderii lor va fi mare.

Cum se rasfrAnge increderea asupra unei echipe:

o membrii echipei nu-si indeplinesc promisiunile, sau fac promisiuni desarte;

o membrii echipei au agteptdri ascunse despre ceea ce va fi si ceea ce nu va fi

realizat;

o membrii vorbesc unuii despre ceilalti in afara sedintelor;

o membrii formeaza clici si subgrupuri;

o existd o competitie intre echipele din aceeasi organizatie.

Cu cét existd mai multd neincredere intr-o echipa cu atit fiecare membru va avea
nevoie s simtd cd are controlul si va vedea lipsa de incredere ca pe o amenintare cu grad
variabil. Pentru a reduce amenintarea, membrii echipei isi pot exersa puterea intr-un numar
variat de feluri:

o puterea reald si adecvatd: puterea care a fost datd in mod deschis i legitim

individului de cétre echipa;

O puterea expertului: puterea ce apare ca rezultat al aptitudinilor, expertizei §i

experientei individului;

o puterea datd de pozitie ce rezulta dintr-un titlu sau autoritate pe care un membru

al echipei o are in afara echipei;

o puterea pdrerii de sine care vine din increderea interioara si din fortele proprii

ale membrului echipei;

o puterea competitivd: puterea ce apare din infringerea unui opozant fiind mai

agresiv din punct de vedere verbal si fizic;

o puterea vinei: care putere vine din ai face pe ceilalti si se simta vinovati pentru

ceea ce au facut sau nu au facut.

Cu cét o persoand are mai mult control intr-o organizatie cu atit are de renuntat la
mai multid putere pentru a fi un membru eficace al echipei. Pentru un presedinte de
companie, renuntarea la control inseamnd sd retind in mod deliberat punctele de vedere
proprii ti sd permitd echipei, sd cheltuie timp pentru a gasi rdspunsul corect si nu sa-l
furnizeze el.

Cine trebuie sd renunte la control:

o presedintele care a functionat ca un périnte al organizatiei si care are tendinta de
a conduce angajatii sdi intr-o mare varietate de domenii;,

o seful de departament care a condus intotdeauna fiecare sedintd a personalului si a
aprobat fiecare decizie;

o administratorul care intotdeauna a atribuit sarcinile, a programat oridnele si a
reparat greselile altora;
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o angajatii care s-au sprijinit pe legaturile lor cu oameni influenti pentru statutul
preferential.

Modalitatile prin care membrii echipei se opun renuntérii la control sunt:
> membrii se pot detasa de echipa pentru a-si mentine vechea putere gi vechiul
control prin urmatoarele:
= amenintdnd cu demisia;
= fiind foarte ocupati cu propriile sarcini;
= neparticipand sau neoferindu-se voluntari;
= manifestdnd un absebteism crescut.
> membrii pot fi lenti sau incdpitanati in a renunta la vechile moduri de a face
lucrurile si intarzie propriile eforturi sau dezbat punctele de vedere pro si contra lungi
perioade de timp prin urmatoarele:
= sugerand cd un manager sau un administrator vrea doar ca el
sa-si facd treaba;
= declardnd cd munca in echipa este prea mult;
* minimalizédnd contributia altora;
= amaénénd.
> membrii pot ciuta in mod activ moduri de a impiedica sau sabota echipa prin
urmatoarele:
= declarand ci formarea echipei nu face parte din munca lor;
= spunand altora cd o si ne pard rau ci au facut asta,
= numind formarea echipei o pierdere de timp.

47



BIBLIOGRAFIE

. Alecsandrina Deaconu, Simona Podgoreanu, Lavinia Rasca, Factorul

uman si performaniele organizaiiei, Editura ASE, Bucuresti, 2004;

. www.belbin.com Website cu toate informatiile oficiale despre lucrarile lui
Meredith Belbin despre echipe

. www.belbin.com/belbin-team-roles.htm  Descrierea de catre Belbin a
rolurilor in echipa

. www.businessballs.com O locatie cu multe resurse despre predare si
invatare

. http://www.polirom.ro/titluri.cgi?action=titluri&class=details&id=1972
Lucrul in echipa. Lectii practice@Editura Polirom

_ www.teamwork.ac.uk/MGS teamwork_tutoring_draft manual.pdf Levin,
P. si Kent, I. (2001). Manual provizoriu despre indrumarea muncil in
echipa: 28 de intrebari si raspunsuri pentru profesorii care se ocupd de
munca in echipd in universitati

. www.adm.uwaterloo.ca/infotrac/tips/teamworkskills.pdf  ofera acces la
informatii despre abilitdtile necesare muncii in echipd furnizate de
Universitatea din Waterloo, Canada

48



Consumati eficient hartia!

‘ Protejati mediul inconjuritor! j

e Titlul proiectului: Imbunatatirea eficacitatii organizationale a Primariei Orasului
Eforie

o Material editat de Primaria Eforie

e Data publicarii: aprilie 2011

« Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiala a
Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei




