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PRELIMINARII

Suportul de curs Formarea si consolidarea echipelor de
munca este destinat masteranzilor de la programul de studiu
Psihodiagnostic si interventii psihologice in diferite tipuri de
organizatii din cadrul Facultatii de Psihologie si
Psihopedagogie Speciala a UPS ,,Jlon Creangd” si reprezinta o
continuare fireascd a disciplinelor studiate n anul 1 de studiu,
constituind o componentd esentiala a procesului de pregatire
profesionald a psihologului practician. Organizatiile reprezinta
una din componentele structurale si functionale esentiale ale
sistemelor sociale, prin care se asigura racordarea intereselor
sociale generale cu cele ale diferitelor tipuri de grupuri si
persoane. Organizatia este un sistem care are nevoie de
interventii psihologice pentru a mari eficienta si calitatea
resurselor umane i, respectiv, optimizarea procesului de munca.
Eficienta a devenit parametrul cel mai important in analiza
oricarei organizatii. Asa cum era firesc, in ultimii ani a fost
reconsideratd importanta resurselor umane in ecuatia eficientei
organizationale. Se cer specialisti capabili sd planifice si sa
gestioneze optim resursele umane ce activeazd in echipe de
munca.

In ultimii ani a crescut importanta echipelor in mediile de
munca. Interesul pentru echipa de muncd vdzuta ca unitate
integrala a functiondrii organizatiei a crescut o data cu trecerea
timpului, multe organizatii recurgand la organizarea muncii in
echipe, care au incetat sd mai fie percepute ca surse sau ca
manifestari ale problemelor organizationale, ci ca solutii la
multe probleme organizationale, inclusiv cele vizand
productivitatea.

Nu exista solutii universale care sd conduca echipa fara gres
la realizarea obiectivelor ei cu costuri minime, dar sunt
cunoscute regulile dupa care acestea se pot ghida pentru a gasi
singure calea spre performanta. Sarcinile echipei trebuie

7



formulate clar, in termeni care sd permitd cuantificarea
performantei; este contraindicat ca liderul sa stabileasca sarcini
punctuale pentru fiecare membru al echipei; precizarea sarcinii
de ansamblu este suficienta pentru ca distribuirea sau asumarea
rolurilor face parte din 1nsasi dinamica echipei, fiecare preluand
ceea ce 1 se pare potrivit momentului dat, liderului revenindu-i
doar grija acoperirii tuturor secventelor care sa la conduca la
atingerea obiectivului. Tot in sarcina lui cade si asigurarea
feedback-ului in fiecare moment important al evolutiei echipei.

Marcarea fiecarei reusite, a fiecarui eveniment contribuie la
manifestarea sentimentului de apartenentd, mandrie si la
cresterea coeziunii. Inregistrarea unui esec reprezinta un prilej
de analiza si de corectare a proceselor de adoptare a dciziei; in
acest caz nu se cauta vinovatii, ci cauzele esecului. A Intreba cum
s-a intdmplat? este mai profitabil decat a intreba cine a gresit?
Esecul trebuie acceptat cu calm, de vreme ce echipa a gasit si in
alte dati caile de urmat. O evaluare realista a stadiului evolutiei
si a procedurilor echipei poate indica ce trebuie schimbat sau
cum trebuie abordate lucrurile. Sunt momente in care
sloganurile nu au efect §i nu ajutd la vindecarea ranilor.
Schimbarea strategiei, intarirea echipei cu forte proaspete, o mai
bund cunoastere interpersonald, admiterea unor noi valori
culturale, eliminarea persoanelor care nu se conformeaza
regulilor de bazd etc. pot fi cdi de urmat in perioade de criza.
Conflictul intre membrii unei echipe poate fi un lucu rau, cand
este personalizat, dar poate fi si bun, cand este un conflict de
opinii.

Interesul actual pentru munca in echipa in organizatii reflecta
o recunoastere mai profundd a faptului ca acest mod de lucru
oferd promisiunea unui progres mai rapid decét cel care poate fi
obtinut prin actiunea individuald sau printr-o abordare
mecanicistd a muncii. Munca in echipa este favorabila atat
pentru organizatie cat si pentru individ. Handy (1999) enumera
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10 motive care determind organizatiile sa utilizeze munca in
echipe: pentru distribuirea muncii, pentru managementul si
controlul muncii, pentru rezolvarea problemelor si luarea
deciziilor, pentru procesarea informatiilor, pentru informare si
colectarea ideilor, pentru testarea si ratificarea deciziilor, pentru
coordonare si legdturi, pentru a creste angajarea si implicarea,
pentru negocierea si rezolvarea conflictelor, pentru a fortifica
experienta din trecut [27, p.402]. La randul lor, indivizii
utilizeaza echipele pentru a-si satisface trebuintele sociale de
afiliere, a-si delimita propriul self-concept, a obtine suport si
ajutor in 1Indeplinirea propriilor obiective, distribuirea si
ajutorarea intr-o activitate comund care poate fi realizarea unui
produs, indeplinirea unei sarcini, distractie, sustinere, creatie.
Deci, exista cel putin trei motive care ii determind pe manageri
sa construiasca echipe de munca:

1. Amelioreaza eficacitatea individuald si a membrilor ei;

2. Amelioreaza eficacitatea unitatilor de productie;

3. Amelioreaza eficacitatea globald a organizatiilor

Aceastd disciplind va permite formarea si dezvoltarea
abilitatilor care sunt necesare oricarui specialist/practician
chemat sd investigheze si apoi sd optimizeze fenomene si
procese psihosociale ce au loc in echipele de munca, sa dezvolte
si exerseze abilitatile diagnostice, investigativ-empirice in
conformitate cu modelele metodologice valide. De asemenea,
sunt propuse mostre de activitati de interventie in formarea
coeziunii echipei. In esentd, in acest suport de curs vom aborda
problemele structural-functionale ale echipelor de munca, ale
caror cunoastere, supraveghere si dirijare este fundamentalad
pentru obtinerea eficientei organizationale si a performantei
individuale.



1. DEFINITII SI TIPOLOGII ALE GRUPURILOR SI
ECHIPELOR DE MUNCA

Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptele cheie: multime, grup,
echipa.
2. Sa caracterizeze specificul muncii in echipa.
3. Saidentifice diferentele dintre multime, grup si
echipa.
4. Sa distinga tipurile de grupuri si echipe.
Sa evalueze rolul dimensiunii si compozitiei echipei
in performanta individuala si de grup.
6. Sa identifice caracteristicile distinctive a echipei
eficiente si inalt performante si a rezistentelor
organizationale.

b

1.1. Delimitari conceptuale: multime, grup, echipa
Multime:

*  Numadr mare de fiinte sau de lucruri, cantitate mare

* Lume multa stransa laolalta

* Gramada de oameni.
Multimile au un caracter intamplator, formarea lor depinzand foarte
mult de imprejurdri. De cele mai multe ori nu existd nici un fel de
relatie intre membrii componenti, poate doar interese comune, de
exemplu multimea prezenta intr-o sald de teatru pentru urmarirea unei
piese. Scopul celor prezenti este unui individual, chiar daca oi leaga
interesul comun pentru acea piesd. Apartenenta la aceastd multime,
insa, de multe ori nu va avea niciun impact asupra dezvoltdrii noastre.

Grup:

Grupurile din care facem parte de-a lungul vietii isi pun amprenta pe
dezvoltarea noastra personald si profesionald. Si cum membrii
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grupului din care facem parte exercitd o influentd asupra noastra, la fel
si noi exercitdm influenta asupra celorlalti membri.

Daca e sa ne raportam la piramida lui Maslow, nevoia de
apartenentd si nevoia de recunoastere sociald sunt nevoile care ii
determind pe oameni sa se asocieze in grupuri. De aceea apar grupuri
de prieteni care nu se pot forma intr-un mod foarte organizat, la cerere.

Grupul apare ca urmare a impartdsirii unor valori comune, in
mod natural, dupd o perioada de interactiune simpla intre membri.

Din punct de vedere psihologic, un grup este alcatuit dintr-un
numar oarecare de persoane care interactioneaza, sunt constiente
psihologic de legdtura lor reciproca si se percep ei Insisi ca sunt un
grup. Relatiile dintre membrii oricarui grup sunt complexe, ele sunt
de:

e ordin fizic (ca participanti la un proces material, de
realizare a unor bunuri si servicii, pentru care cheltuiesc
energie, posibil si fard implicarea unor resurse psihice),

e ordin psihic (ca investific umana de sentimente, pasiuni,
perceptii legate de ceilalti etc.),

e ordin social (mai mult de trei persoane reunite in jurul
unui scop social, cu impact asupra altor persoane si
grupuri, care nu sunt de fatd)

e ordin cultural (impartasesc un set de valori si principii
comune intr-un anumit areal, numit si mediu socio-
cultural §i educational).

Grupurile sunt conduse de un lider, stabilit formal si care de
multe ori poate conduce grupul spre succes (in sensul transformarii
intr-o echipd) sau poate determina stagnarea.

Grupul nu va avea o identitate proprie, nu se va remarca printr-
0 imagine anume sau o caracteristica specifica doar lui.

Grupul reprezintd o colectie de persoane care interactioneaza,
sub conducerea unui lider, pentru atingerea unui obiectiv comun si
care impartasesc sentimentul unei identitati comun
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Echipa

In opinia lui Jean-Frangois Leroy echipa este ,,0 entitate
cunoscuta de o organizatie, formata de un grup permanent sau de lunga
durata, alcatuit din persoane interdependente care urmaresc unul sau
mai multe obiective comune, intr-un context constrangitor”. in
abordarea conceptuald a lui Katzenbachsi Smith, ,echipa este
constituitd dintr-un numar restrans de persoane avand competente
complementare, angajate intr-un proiect si obiective comune si care
adopta un demers comun, considerandu-se solidar responsabile®.

O echipa este o colectivitate de indivizi organizati In vederea
indeplinirii unui scop comun, care sunt independenti si care se
identifica de catre ei Insisi si de catre alti observatori (persoane) ca
echipa.

* Echipele sunt in mod special propice pentru realizarea unor
sarcini cu complexitate crescuta si care au mai multe sub-sarcini.

*  Echipele exista in cadrul organizatiilor mari.

* Ele nu sunt izolate, ci si interactioneaza atat cu alte echipe din
organizatie cat si cu organizatia in sine.

* Echipele reprezintd pentru organizatie singura modalitate de a
colecta contributii (inputuri) de la membri ei si de a oferi
membrilor organizatiei sensul implicdrii in vederea atingerii
tintelor organizationale

Lucrul in echipd presupune interactiunea cu alti indivizi, urmarind

un anumit scop comun si se diferentiaza de alte tipuri de lucru prin
identitate, autonomie, control, coeziune.
Contrar grupurilor, in echipe se pune foarte mult accent pe o
comunicare deschisd, nemijlocitd, discutarea continud si constantd a
performantelor, respectiv oferirea de feedback constructiv. In acest
fel, intr-o echipd, membrii isi insusesc atit meritele, cat si vina
eventualelor esecuri.
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Notiunea de echipa de munca i se datoreaza lui Leavitt (1975),
care a avansat ideea potrivit careia echipa de munca reprezinta unitatea
de baza a organizatiei [27, p.398].

Un grup este definit ca fiind o colectie de trei sau mai multe
persoane ce interactioneaza, sunt interdependente, care impreuna ating
aceleasi obiective. Un grup de munca este un grup care interactioneaza
impartasindu-si informatiile si care iau decizii ce ii ajutd pe fiecare
membru al echipei sd-si dezvolte performantele in propria arie de
competenta si responsabilitate.

O echipa este un grup 1n care prin eforturi individuale rezulta o
performanta ce este superioard sumei input-urilor individuale. In
tabelul urmator am sintetizat diferentele dintre grupuri si echipe in
organizatii asa cum sunt precizate de Katzenbach, (1993) [3].

Tabelul 1. Diferente dintre grup si echipa (dupa Katzenbach, 1993)

Grupul de lucru Echipa
Are n lider puternic Rolrile de lider sunt distribuite
Responsabilitate indrviduald Responsabilifate individuala / de grup

Scopul grupului este identic cu mistunea | Echipa are 51 obiective proprii
organizationald
Produsele grupulus sunt individuale Produsele echipe; sunt colective

Sunt preferate discufii de grup eficiente | Sunt incurajate dispurele deschise §i
solutiondrile de probleme active
Evaluarea performantelor se realizeaza | Evaluarea este realizata in mod direct
indirect prin mésurarea performantelor colective
Membrit grupulus discutd, decid, deleagd | Membru grupulw discutd, decid st
realizeqzdl in comun ceea ce au decis

Leroy puncteaza bine diferentele existente intre grupele de munca si
echipele de munca, pe care le putem prezenta in urmatorul tabel:
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Tabel 2. Grupurile de munca versus echipd de munca (Leroy)

Grupul de munci

Echipa de munci

¢ Liderul formal este desemnat.

o Adopta obiectivul organizatiei ca pe
obiectivul lui in sine.

* Rezultatul provine din acumularea i
coordonarea rezultatelor fiecarei activitati
individuale.

® Membrii lui igi asuma o responsabilitate
strict individuala fati de rezultatele
particulare produse.

¢ Reuniunile lui sunt de scurti durata si
conduse de liderul formal.

¢ Acordd membrilor sdi roluri
corespunzatoare calificarilor profesionale.
» Recompenseazd §i recunoaste
contributiile individuale.

* Functia de leadership si responsabilitdtile
ce decurg din ea se impart §i se repartizeaza
intre membri.

o Isi precizeazi obiective specifice care ii
conferd identitate si devin sursd stimulatoare.
¢ Rezultatul comun apare din amestecul
activititilor individuale si colective.

» Membrii ei exercitd o responsabilitate
comund sau impdrtitd asupra rezultatului
final.

¢ Reuniunile sunt locul unde se discutd, se
decide, se lucreaza in comun, se rezolva
activ problemele, fird presiunea timpului.

* Incurajeazi membrii sd-gi asume roluri
multiple si diversificate.

o Recunoagte, recompenseaza i celebreaza
mai frecvent $i cu mai multd bucurie, cu toti
membrii, succesele colective.

Concluziile care se desprind din majoritatea conceptiilor
referitoare la distinctia dintre grup de munca si echipa de munca este
urmatoarea: toate echipele de munca sunt grupuri, dar nu toate
grupurile sunt echipe de munca. Un grup constd din oameni care
muncesc impreund, dar pot munci si unul fara celalalt. O echipa este
un grup de oameni care nu-si pot face munca, cel putin nu eficient,
fara ceilalti membri ai echipei lor [27, p.400].

Dar, 1n organizatii nu intadlnim doar grupuri de lucru si echipe.
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Spiegel si Torres, (1994) fac diferenta dintre echipe si alte forme de
muncd in grup:

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

* Grupurile de sarcini sunt grupuri formate de top management cu un
scop bine stabilit pentru a rezolva o problem important intr-o situaie
special;

» Grupurile create pentru imbunatatirea proceselor sunt grupuri
alcatuite de experti din diferite domenii;

* Grupurile create pentru imbunatdtirea departamentelor sunt grupuri
alcatuite in vederea Tmbunatatirii calitatii serviciilor, responsabilitatea
fiind a managerilor de departamente;

» Echipa este forma cea mai dezvoltata a grupurilor, echipa este un
grup special de lucru care trebuie organizat si coordonat in mod diferit
decat celelalte grupuri; echipele sunt formate din indivizi care lucreaza
alaturi de ceilalti intr-un mediu concurential dar nu sunt in concurenta
cu celelalte echipe din organizatie ci sunt in concurentd cu risipa, cu
rebuturile, cu nerespectarea termenelor, cu munca inutila, lipsita de
valoare, cu productivitatea scazuta etc. [3].

Multimea, grupul si echipa nu sunt identice! Idealul
multimii este de a evolua spre grup, iar grupul viseaza la a
forma o echipa.
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1.2. Tipuri de grupuri si echipe

Cea mai veche si mai raspanditd clasificare a grupurilor de
munca prevede diferentierea lor dupa gradul de formalizare si
structurare a relatiilor dintre membri. Desprindem 1n acest sens
grupurile informale, generate de relatiile psihologice,
intersubiective ce apar intre membri si grupurile formale,
reglementate de norme, legi, regulamente stabilite oficial.

O alta clasificare a grupurilor de munca, specifica pentru
mediile organizationale, este cea propusd de Sayles (1958)
pornind de la criteriul tipului de sistem de productie. El stabileste
4 tipuri de grupuri de munca:

1. grup apatic — putin performant, slab platit, cu pregatire
insuficientd a membrilor, cu activitati fara interactiuni, fapt care
genereaza lipsa de entuziasm si de unitate internd a grupului;

2. grup eratic — cu membri ce au o slabd pregatire
profesionald, statute joase, sarcinile sunt identice sau foarte
asemanatoare intre ele, munca este de cele mai multe ori de natura
fizica, interactiunile dintre membrii grupului sunt confuze,
imprevizibile, coeziunea ocazionala, conducatorii lor genereaza
frecvent conflicte;

3. grup strategic — membri sunt bine pregatiti, bine platiti,
ceea ce face ca ei sd se simtd securizati, sarcinile de munca sunt
individuale, dar cu un grad mare de interactiune intre oameni,
grupul are o unitate interna, iar membrii lui sunt activi, influenti,
cu grad mare de participare;

4. grup conservator — este compus din lucratori nalt
calificati, cu statut 1inalt, se caracterizeazd prin operare
individuala, dispersie mare in organizatie, nivel scdzut de
interactiune, dar cu un puternic sentiment de identitate, are un
nivel rezonabil de unitate internd, membrii lui tind sa fie
conservatori in negocieri, dar exercitd o presiune puternica in
directia realizarii obiectivelor specifice [27, p.403].
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Allcorn (1989) desprinde 4 tipuri de grupuri: omogenizate,
institutionalizate, autocrate, intentionale. Primele trei autorul le
numeste grupuri ofensive, iar ultimul — grup nonofensiv. Dupa
Allcorn, grupurile ofensive sunt cele care ofera protectie si aparari
colective sau individuale impotriva anxietdtii care rezultd din
apartenenta la grup, in timp ce grupurile nonofensive sunt
considerate ca fiind dezirabile la locul de munca, ele
caracterizandu-se prin participarea membrilor lor intr-o maniera
nonofensiva.

Clasificarile mai recente ale grupurilor de munca le reiau sub
o forma sau alta pe cele vechi, addugand noi varietéti de grupuri,
dar care sunt, de fapt, particularizari ale celor prezentate mai
inainte.

Tipologia echipelor de munca este variata. O prima tipologie
este cea propusa de Larson si La Fasto (1989):

e echipe de rezolvare a problemelor,

e de creatie

® lactice.

Echipele de rezolvare a problemelor sunt formate atunci cand
organizatia se confruntd cu o problemd si aceasta trebuie
solutionatd cat mai curand si cit mai economic. Echipele de tip
,rezolvare de probleme” (problem-solving teams sau task forces
cum mai sunt numite) se formeaza atunci cand apare o problema
ce nu poate fi rezolvatd in cadrul structurii organizationale
standard. Sarcina lor consta in a gasi si oferi alternative de solutii
dintre care organizatia s-o retind pe cea mai fezabila. Aceste
echipe sunt in general transfunctionale; acest lucru inseamna ca,
membri provin din diferite arii/parti ale organizatiei i sunt
insdrcinati cu gasirea unei solutii pentru problema respectiva.

Echipele de creatie sunt relativ asemandtoare ce cele de
rezolvare a problemelor, numai ca, spre deosebire de acestea, sunt
centrate pe descoperirea noului, deci nu a oricdror solutii, ci a
celor originale.
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Echipele tactice au ca sarcind executarea unor planuri bine
definite. Pentru a se putea ajunge la realizarea acestui obiectiv,
sarcinile trebuie sa fie bine definite, iar rolurile sd nu implice nici
0 ambiguitate.

Cele trei tipuri de echipe se diferentiaza intre ele prin
specificul produsului realizat (unele furnizadnd solutii rutiniere,
altele originale, creatoare), ca si prin gradul de implicare in
materializarea solutiilor propuse (unele doar gandesc sau creeaza
solutii, celelalte se implica direct in transpunerea lor 1n practicd)

O alta tipologie a echipelor de munca este inspirata din
criteriul considerat de unii autori ca fiind esential in cresterea
performantelor muncii. Levine si Moreland (1990) sunt de
parerea ca gradul de abilitare a membrilor echipei de munca —
abilitarea fiind vazuta ca integrarea dintre autonomie si putere —
reprezintd un asemenea criteriu fundamental pe baza caruia putem
explica performantele mai inalte sau mai scazute ale echipelor de
muncd. Sundstrom si colaboratorii sdi (1990), luand in
considerare gradul de abilitare a echipelor de munca, au desprins
patru tipuri de echipe:

1. traditionale;

2. consultative;

3. ad-hoc;

4. semiautonome.

Echipele de munca traditionale sunt construite de un superior
la care ceilalti membri se raporteaza individual. Ca urmare,
relatiile dintre membri sunt sporadice. De asemenea, intre acestia
nu prea existd interactiuni in vederea realizdrii obiectivelor
comune (dacd acestea exista). Echipele traditionale sunt grupurile
organizationale privite (considerate) de reguld ca departamente
sau domenii functionale. Liderii sau managerii acestor echipe
sunt numiti de catre organizatie si au puteri legitime in cadrul
echipei. Se asteapta ca echipa sa produca un produs, sa furnizeze
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un serviciu sau sa indeplineascd o functie cu care organizatia a
mandatat-o.

Echipele consultative de munca, pentru care exemplul tipic il
constituie cercurile de calitate, sunt dotate cu puterea
recomandarilor solutiilor la problemele organizationale, mai ales
cele tehnice. Solutiile lor sunt aduse la cunostintd forurilor
ierarhice care le analizeaza, le retin sau le resping.

Echipele de munca ad-hoc sunt cele constituite pe loc atunci
cand apare necesitatea solutiondrii unor probleme, ele avand
putere de decizie, evident, in limitele unui mandat strict
determinat de timp. Ele isi stabilesc singure modul de organizare
in vederea solutiondrii problemelor incredintate.

Echipele de munca semiautonome sunt constituite din membri
interdependenti si colectiv responsabili de planificarea, executia
si controlul muncii, ele fiind asistate de un coordonator care
asigura legatura cu organizatia. Acestor echipe 1li se acorda
autonomie asupra deciziei legate de modul in care o anumita
sarcina va fi efectuatd. Echipelor de muncd semiautomate
organizatia le transmite/stabileste un tel, iar ele determina calea
prin care sa atinga acel scop. De cele mai multe ori nu exista nici
un manager sau un lider numit pentru aceste echipe, iar
diferentele de statut intre membri in cadrul echipei sunt foarte
reduse (in cazul in care aceste diferente existd!).Acestor echipe li
se permite de obicei sd-si aleagd noi membri, sa decida alocarea
sarcinilor in cadrul echipei, si chiar li se poate da responsabilitatea
evaluarii membrilor echipei.

In ultimii ani a aparut un tip distinct de echipe: echipele
virtuale. Echipele virtuale sunt grupuri de oameni care lucreaza
in mod interdependent cu scopuri impartasite dincolo de spatiu,
timp si granite organizationale utilizdnd tehnologia pentru a
comunica si colabora.

Membri unei echipe virtuale pot fi localizati oriunde in lume,
se Intalnesc rar fata in fata, pot apartine unor culturi diferite.
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Echipele sunt raspunzdtoare de rezultatele lor. Observam ca
cele doua criterii — gradul de autonomie si si gradul de putere a
membrilor echipei si a echipei in totalitatea ei — cresc pe masura
ce urcam de la echipele traditionale pana la cele semiautonome.
Unii autori preferd sd numeascd in locul notiunii de echipe
semiautonome termenii de echipe autoconduse, autodirijate,
autodeterminate.

1.3. Dimensiunea si compozitia echipei

Grupurile de munca, spre deosebire de alte tipuri de grupuri
(de joacd, scolar, militar, politic, religios) a caror dimensiune
poate fi incadrata intre anumite limite, de la mic la foarte mare,
au un numar nedefinit de membri. Aceastd particularitate are
efecte atdt pozitive cat si negative. Acest lucru a determinat
discutii 1n legatura cu marimea optima a grupurilor, marime care
sd minimizeze efectele negative si sd maximizeze pe cele pozitive
si care este Tn functie de 2 variabile: 1. Necesitatile si specificul
activitatii asociate cu sarcinile concrete de muncd; 2. Efectele
negative care pot sd apara in cazul grupului mic sau mare (Tabelul
3) [18, p.74].

Tabelul 3. Efectele marimii grupului (adaptat dupa M. Zlate)
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Marimea grupului

Categoria afectata - : :
21membri 812 membri 13-16 membri
- 1. Ceninfele asupra liderului scazute moderate ndicate
. o B} . . stizute spre  moderate spre
<2 2. Diferentele dinfre lider i membri grupului scazute moderate dicate
5 - .
© 3 Direcfa dat de ider sing  SA0Kre modeald e
moderata inalta
1. Tolerarea directiel date de lider Stz e mod ?m% s
€ moderatd inalta
.2 .
@ £ 2. Dominarea interacfiunior din grup de cétre unil membn  scazuta mcd;e;zlt;spre inaltd
3. Inhibarea implicari active la membri obisnuiti ai grupului scazuta moderata inaltd
o . - ; ... StAzutdspre  moderatd spre
g 1. Formalizarea requlilor 5i procedunior scazuta moderats it
@ .
- . S scazut spre moderat spre
o § 2. Timpul necesar pentru a ajunge fa o decizie finala moderat moderat idicat
g 3. Tendinta de formare a subgrupurilor in interiorul grupului scizut modgr;ﬁa P
mare ridicata

Dimensiunea echipei si compozitia afecteaza procesele si
rezultatele. Dimensiunea optima (si compozitia) echipei trebuie
dezbatuta / analizata si va varia in functie de sarcinile de realizat.
Un studiu legat de rezolvarea de probleme in grupuri a demonstrat
ca dimensiunea optimd a grupului este de patru membri. Alte
lucrari estimeazd o dimensiune optima a grupului de 5-12
membri. Mai putin de 5 membri ar genera perspective reduse i
creativitate diminuatd. Un numar mai mare de 12 membri duce la
cresterea starii conflictuale si la un potential crescut de formare a
sub-grupurilor.

Max Ringelmann a demonstrat experimental cd o data cu
cresterea numarului de membri ai grupului se reduce efortul
individual; acest fenomen a primit numele de /ene sociala. Din
pricini incd insuficient cunoscute, se manifestd o scddere a
motivarii pentru realizarea sarcinii; In plus, este vorba de
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manifestarea lipsei de coordonare sau de imposibilitatea
valorificarii ei depline.

Oamenii care formeaza grupul de munca se deosebesc intre ei
prin caracteristici ca: varsta, gen, pregatire profesionala, stare
civila, vechime 1in exercitarea profesiei, preocupari, valori
recunoscute si acceptate, comportamente, aspiratii etc. Aceste
caracteristici determind omogenitatea sau eterogenitatea
grupurilor. Referitor la compozitie, toate echipele prezinta un
elemente de omogenitate si eterogenitate. Cu cat grupul este mai
omogen cu atat va fi mai coeziv. Cu cat grupul este mai eterogen,
vor fi mai mari diferentele de perspectiva si va creste potentialul
de creativitate, dar totodatd creste si potentialul de aparitie a
conflictelor. Preocuparea managementului la constructia optima a
grupurilor de munca este ca acestea sa fie, pe de o parte, dinamice
si, pe de altd parte, sa elimine sursele de conflict si tensiune la
locul de munca, care pot afecta negativ rezultatele muncii.

Intrucat in cadrul unei echipe membri echipei au in mod
normal diferite roluri (de exemplu lider de echipa sau agenti in
echipd), echipele mari se pot diviza in sub-echipe conform
nevoilor pe care acestea le au.

1.4. Caracteristicile echipei eficiente

Pentru a forma o echipd functionald este necesar sd se
intruneasca mai multi factori, care devin caracteristicile de baza
ale echipelor eficiente:

e directii si responsabilitati clare;
membri bine informati, inteligenti;
proceduri rezonabile de operare;
relatii interpersonale bune;
succes si esec impartasit cu ceilalti;
relatii externe bune.

Directii clare insemna ca echipei i s-a dat un scop clar si
distinct.
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Echipa poate fi imputernicitd sa determine modalitétile de
atingere a scopului, dar conducerea (management board)
stabileste de reguld scopul in momentul formarii echipei. Directie
clara Tnseamna totodata ca rezultatele echipei sunt masurabile.

Responsabilitati clare Inseamna cd fiecare membru al echipei
intelege ce se asteapta de la el/ea n cadrul echipei.

Rolurile trebuie sa fie clare si interesante pentru toti membri
echipei. Fiecare membru al echipei trebuie sa fie in stare sa se
bazeze pe ceilalti membri in realizarea rolurilor lor astfel incat
echipa sa poata functiona eficient. Altfel, unul sau doi membri ai
echipei ar putea simfti ca ei fac de fapt intreaga munca. Acesta este
unul din motivele pentru care atat de multe persoane au la inceput
retineri in a se aldtura unei echipe.

Membri bine informati, inteligenti

O echipa eficientd va fi compusd din indivizi care detin
abilitatile si cunostintele necesare realizarii sarcinilor alocate
echipei.

Cooperarea este esentiald in faza de inceput in inventarierea
abilitatilor si cunostintelor pe care fiecare membru le aduce
echipei, si in determinarea manierei in care acele abilitati sa fie
utilizate In vederea indeplinirii sarcinilor echipei.

Proceduri rezonabile de operare

Toate echipele necesitd un set de reguli pe baza carora sa
opereze.

Echipele de munca au nevoie de un set de proceduri pentru
reuniuni, procesul de decizie, planificare, diviziunea sarcinilor si
evaluarea progresului. Fixarea si respectarea mai ales a
procedurilor ajutd membri echipei sd devind increzatori unii in
altii si asigurd comfortabilitatea acestora.

Relatiile interpersonale

Echipele sunt compuse din diversi indivizi, fiecare dintre ei
venind 1n echipa cu setul propriu de valori. Acestea genereaza si
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influenteaza relatiile dintre membri echipei si dintre membri
echipei si cei din afara ei (inclusiv organizatia).

Caracteristicile echipei eficiente sunt (Chiric, 1996):

- dezvoltd strategii de repartizare a rolurilor si a
responsabilitilor pentru produsele muncii trecand accentul de la
individ la grup;

- dezvoltd un scop si realizeaza produse competitive;

- recompensele primite de echipa subliniazad gradul de
responsabilitate al echipei;
dezvolta o viziune proprie asupra muncii;
programeaza sarcinile i timpul necesar pentru realizarea lor;
discuta si rezolva problemele 1n echipa;

- membri echipei 1i definesc rolurile in cadrul acesteia;
dezvolta motivaiti pentru implicarea in procesul muncii;
realizeaza produse competitive

Deci, distingem urmaétoarele caracteristici ale unei echipe
inalt performante:

* Scop comun, strategii clare si roluri bine stabilite, care sa
duca la rezultatele asteptate in intervalul de timp determinat.

* Resurse specifice - umane, materiale, de informatie, de timp,
de autoritate si putere.

* Metodologie structurata de identificare si rezolvare a
problemelor, de luare a deciziilor si de imbunatatire a propriei
activitati.

* Sentimentul fortei, Incredere In propriile capacitati.

* Relatii deschise, ascultare activd, empatie, comunicare
multilaterala, intelegere reciprocd si rezolvarea rapida a
conflictelor.

» Flexibilitate, adaptabilitate si creativitate.

* Performante superioare.
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* Recunoasterea si aprecierea realizarilor individuale si de
grup.

* Moral excelent, satisfactie si "sentimentul proprietatii"
(cuvinte cum ar fi "noi" si "al nostru,, sunt des folosite).

Eficienta echipei are trei componente principale:

1. Eficienta legata de sarcina reprezintd masura in care echipa
reugeste sd atingd obiectivele referitoare la sarcina pe care o are
de Indeplinit.

2. Satisfactia membrilor indica sanatatea mentala (de exemplu,
gradul de stres), progresul si perfectionarea membrilor echipei

3. Viabilitatea echipei desemneaza probabilitatea ca membrii
echipei sa lucreze impreuna in continuare in mod eficient.

Rezistente organizationale

Chiar daca sunt toate conditiile indeplinite si toti factorii
intruniti trebuie sd cunoastem sursele ale celor mai importante
rezistente in formarea echipelor. In organizatii avem trei categorii
de rezistente:

1. Rezistente datorate structurii organizationale:

- existenta 1n organizaie a unei structuri birocratice, ierarhice;

- practicile manageriale unidirectionate, de sus in jos;

- cultura organizationala rigida, inflexibila, care “nu risc”;

- comunicare unidirectionald in jos;

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

2. Rezistente datorate managementului — adica, motivele
pentru care managerii nu agreeaza echipele sunt:

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

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

- nu ofera formari adecvate si sprijin suficient;

- nu acorda atentie grupului in sensul ca nu au asteptari legate
de rezultate si nu cer prezentarea rezultatelor;

- nu prezintd (nu vor, nu stiu) directiile de dezvoltare ale
organizatiei si nu au obiective adecvate si clar formulate.

3. Rezistente datorate angajatilor:

- le este teama ca si-ar putea pierde recompensele (premiile)
individuale;

- le este teama ca isi pierd specificul, individualitatea;

- le este teama de munca in plus presupus de munca in echipa;

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

- le este teama de conflicte.

1.5. Echipe inalt performante

Chiar daca scopul tuturor organizatiilor este de a avea echipe
inalt performante nimeni nu atinge acest scop automat.
Katzenbach, Smith (1993) enumera cateva prejudecati care pot
stopa formarea unei echipe inalt performante:

- scopul echipei nu poate fi diferit de cel al organizatiei;

- relatiile constructive intre membrii echipei se creeazd
automat;

- rolul fiecarui membru 1n echipa este determinat de pozitia lui
in ierarhia organizatiei;

- timpul dedicat de cétre conducerea executiv dezvoltdrii
echipei este timp irosit;

- eficienta unei echipe depinde doar de o comunicare deschisa.

Cu sau fara aceste prejudecati suntem constienti cd nu toate
echipele devin performante. Robbins (1998) enuntd urmadtorii
factori de care depinde performanta echipei:

v' Marimea echipei
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Abilitdtile membrilor

Alocarea rolurilor si promovarea diversitatii
Contractul si scopul comun

Obiectivele specifice stabilite

Leadership-ul si structura

Lenea sociala (modul in care este evitat)

Evaluarea performantelor si sistemul de recompensa

Increderea.

Toti acesti factori sunt extrem de importanti. Dar Robbins
consider ca rolul crucial il au valorile. Valorile care pot sugera
potentialul echipei de a deveni performante sunt:

» existenta 1n cadrul echipei a conceptiilor asemanatoare
despre vita si munca;

* incredere intre membrii echipei si intre lider si echipa;

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

* onestitatea;

* loialitatea;

* nevoia de performanta a lider-ului si a membrilor echipei.

AN N N NN

Sarcini si activititi de invatare:

1. Prezentati notele comune si elementele distinctive ale
notiunilor: multime, grup, echipa.

2. Explicati rolul grupurilor si echipelor in organizatii.

3. Punctati diferentele dintre diferite tipuri de grupuri si
echipe de munca.

4. Analizati si exemplificati principalele diferentieri
existente intre grupurile formale si cele informale dupa Furnham,
prezentate 1in lucrarea Zlate M. Tratat de psihologie
organizational-manageriala [27, p.403].
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5. Argumentati tipurile de echipe de munca dupa cele doua
criterii: gradul de autonomie si si gradul de putere a membrilor
echipei si a echipei 1n totalitatea ei.

6. Analizati citatul de mai jos:

Munca in echipa este capacitatea de a munci
impreund pentru a realiza o idée comuna.
(Capacitatea de a directiona realizdrile individuale
spre obiectivele organizationale. Este sursa ce le
permite oamenilor obisnuiti sa atinga rezultate
neobisnuite.

Andrew Camegie

7. Analizati modul in care se comportd gastele sdlbatice.
Putem invata despre munca in grup si despre modul in care se
construieste si functioneaza o echipa de la ...gastele salbatice !
Iatd cum zboara ele in si dinspre "tarile calde": Fiecare gasca,
atunci cand zboard, formeaza un curent de aer care ridica pasarea
din urma ei. De aceea, gastele zboara intr-o formatie in forma de
"V". Formatia respectiva creaza 71% mai multa portantd decat
daca pasarile ar fi zburat singure. Cand una dintre gaste pardseste
formatia, simte, singura fiind, o rezistenta mai mare a aerului care
o determina sa revind In formatie pentru a beneficia de portanta
suplimentara oferitd de pasarea din capul formatiei. Cand gasca
din fruntea formatiei oboseste, trece in formatie, altd gasca
preluand conducerea. Gastele din formatie o sustin pe cea din
frunte prin "ga-ga"-uri frenetice. Cand una dintre gaste se
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imbolnaveste sau este Tmpuscatd, alte doud pasari pardsesc
formatia pentru a o ajuta pe cea ranita sa-si gaseasca un loc sigur
jos, pe pamant, dupa care raman cu aceasta pand moare sau este,
din nou, capabila sa zboare.

Ce putem invata de la gaste privind activitatea in echipa ?

2. FORMAREA ECHIPEI DE MUNCA

Finalitati de studiu:
1. Sa caracterizeze principalele criterii dupa care se
formeaza o echipa de munca.
2. Sa cunoasca si sa caracterizeze aspectele psihologice
ale muncii in echipa
Sa analizeze principalele modele de evolutie a echipei.
4. Sa identifice aspectele psihologice ale formarii unei
echipe functionale.

(98]

2.1. Criterii dupa care se formeaza o echipa de munca

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

Cele mai des utilizate criterii sunt:

1. pregatirea profesionala

2. nivelul de dezvoltare al abilitatilor interpersonale.

Atunci cand liderul vrea sa construiasca o echipa trebuie

sd aiba n vedere cateva criterii importante pentru munca sa
viitoare si pentru viitorul (succesul) echipei. Cel putin patru
categorii sunt importante:

1. personalitatea membrilor echipei;

2. comportamentul lor fatd de ceilalti;

3. abilitatea de comunicare;

4. abilitatile administrative.
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1. Personalitatea membrilor echipei.

Atunci cand ne alegem colaboratorii, membrii echipei e
recomandabil sa analizam cu atentie:

- Valorile de baza — sa ne intrebam, deci, care sunt valorile de
baza ale individului 1n ceea ce priveste implicarea 1n echipa?

- Initiativa — e util sd stim daca In procesul rezolvarii
problemelor persoana respectiv are initiativd sau din potriva,
este “in urma evenimentelor”;

- Identificarea cu organizatia — se identificd viitorul nostru
colaborator cu obiectivele organizaiei sau obiectivele sale
personale sunt tangente acestora?

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

tensiunea care apare in procesul muncii in echipa sunt
importante.

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

- Ce metode foloseste in influentare?

- E sensibil la gandurile si sentimentele celorlalti?

- Acorda sprijin celorlalti?

- Face ceea ce spune ca face! Este de incredere?

3. Abilitatea de comunicare - ce urmirim atunci cind
alegem membrii echipei?

- abilitatea de a dialoga;

- abilitatea de a prezenta celorlalti logica argumentelor sale;

- abilitatea de a comunica 1n scris.

4. Abilitatile administrative - ce urmirim atunci cind
alegem membrii echipei?

- Capacitatea de planificare: este 1n stare sa dezvolte strategii
pentru a obtine anumite rezultate?

- Capacitatea organizatoricd / actionare / delegare / evaluare.
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Sigur ca oamenii nu sunt perfecti, dar chiar daca nu exista
toate aceste abilitdti este necesar sa observam la viitorii membrii
ai echipei dorinta de a invata, dorinta de ai forma si dezvolta
aceste abilitati in cazul in care ele nu se afla la un nivel optim.

Atitudinile sunt cele mai importante, ele ,,fac diferenta”.
Atitudinile negative ruineaza echipa.

2.2. Aspecte ale muncii in echipa
Principalele aspecte ale muncii in echipa sunt legate de:
< comunicare,
scopuri comune,
coezZiune,
echitate,
autonomie,
leadership.

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

Scopurile comune ale echipei reprezinta liniile directoare si
motivatia pentru aciune. De fapt, angajamentul fata de scopurile
comune formeazd o echipd. Acestea pot deriva din
managementul si organizarea ambientului iar realizarea
scopurilor este rasplatita.

Coeziunea grupului se referd la uniformitatea unui grup si
este determinat de suma tuturor factorilor ce influenteaza
membrii sd raména In echipd: cu cat mai mult isi doresc membrii
sa faca parte din echipa, cu atat mai coerent va fi echipa.

Coeziunea are atat efecte pozitive pentru echipd — asigurd
suport social si Incredere, cat si efecte negative: presiunea spre
uniformitate.

Echitatea este un aspect foarte important pentru echipa si se
referd la justetea distributiva, adicd modul in care recompensele
si pedepsele sunt repartizate intr-o echipa si la justetea

X/
X4

R/
LX)

X/
X4

R/
LX)

X/
X4

L)
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procedurala, modul in care membrii pot participa la luarea
deciziilor.

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

Leadership-ul este necesar in stabilirea si clasificarea
misiunii si scopurilor echipei, planificarea, organizarea si
controlul activitatii echipei si pentru analizarea si rezolvarea
problemelor care sunt semnificative cu referire la scopurile
echipei.

Aceste aspecte ale muncii in echipd genereaza
urmatoarele avantaje ale muncii 1n echipa:

Cresterea motivatiei angajatilor: munca in echipad mentine
angajatii implicati in ceea ce fac; de obicei munca li se pare mai
atractiva; nevoile sociale sunt satisfacute iar conform teoriilor
influentei sociale - facilitare social — indivizii lucreaza mai bine
in prezenta celorlalti!

Cresterea productivitatii: echipele au potentialul de a crea o
sinergie pozitiva.

Cresterea satisfactiei muncii: angajatii au nevoi de afiliere,
iar lucrul in echipa ii poate ajuta prin sporirea interactiunilor si
crearea camaraderiilor sd fie satisfacute aceste nevoi.

Angajatii care sunt satisfacuti de climatul din echipa fac mai
bine fata stresului.

Angajament inspre obiective: echipele 1incurajeaza
transformarea scopurilor individuale in obiective ale grupului.
Procesul de dezvoltare a scopurilor comune in acord cu
obiectivele individuale, combinate cu presiunea sociala a echipet
duce la un nivel crescut al

angajamentului in vederea atingerii obiectivelor echipei.

Imbundtaitirea comunicdrii: echipele creeazia dependente
interpersonale care cer membrilor sd interactioneze considerabil
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mai mult decat atunci cand lucreazd de unul singur. Echipele
creeazd dependente interfunctionale si sporesc comunicarea
organizationala.

Dezvoltarea abilititilor: implementarea lucrului in echipa
aproape intotdeauna este Insotit de dezvoltarea abilitatilor
personale legate de slujba: abilitati tehnice, de luare a deciziilor
siinterpersonale.

Flexibilitatea organizationala: echipele se centreaza in mai
mare masura pe procese decat pe functii; dezvoltarea abilitatilor
sporeste flexibilitatea organizationala.

2.3. Modele ale formarii grupurilor de munca

In procesele de formare a grupurilor de munci sunt antrenate
o serie de variabile care determina, in cele din urma, structura si
performantele acestora: marimea, normele, rolurile, statutul si
coeziunea membrilor grupului (G. Johns, 1996).

2.3.1. Modelul lui Tuckman (1965)

Modelul cel mai cunoscut si mai raspandit de evolutie a
echipei (Tuckman, 1965) presupune cinci stadii:

1. Formarea (forming)

2. Etapa de agitatie (storming)

3. Normarea (norming)

4. Etapa de functionare (performing)

5. Finalizarea activitatii (adjourning)
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Cele 5 etape ale dezvoltarii echipei

4 Eficientizare

—_—
1 Formare 5 incheiere
\ / 3 Normare

2 Asalt

Efectivitatea echipei

Timp

Figura 1. Etapele dezvoltarii echipei de munca (Tuckman)

1. Formarea

Un grad considerabil de anxietate apare deseori la acest nivel.
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 indemna.

Indivizii din cadrul echipei cautd informatii despre alti
membri, mai ales legate de background-ul acestora si experienta
in tipul de sarcind pe care echipa trebuie sd o execute. Este
probabil ca ei sd fie curiosi asupra asteptdrilor externe ale
echipei si sd ceard 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 divulga. Aprecierile
initiale despre ceilalti se vor baza, prin urmare, pe cunostinte
limitate. Cea mai importantd sarcina este stabilirea clara si de
comun acord a obiectivelor.

2. Etapa de agitatie
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In timpul acestui stadiu apar conflictele intre indivizi si sub-
grupuri. Sunt vizate alegerile, autoritatea si/sau competenta
coordonatorului, iar membrii nu accepta eventuale incercari de
dominare din partea conducerii. Membrii pun sub semnul
intrebarii relevanta si practicabilitatea sarcinii impuse. De
asemenea, tensiunile latente ies la suprafatd, indivizii se
manifestd intens, sustindnd opinii contrare. Acest stadiu se
caracterizeaza si prin onestitate si deschidere in rezolvarea
divergentelor.

Liderul trebuie sa Incurajeze aplanarea neintelegerilor
pentru a obtine concentrarea tuturor participantilor asupra
obiectivelor comune. De asemenea, trebuie sa creeze incredere,
sd stabileasca rolurile in echipa si strategiile de rezolvarea a
conflictelor.

3. Normarea

In timpul normirii are loc rezolvarea conflictelor si echipa
incepe sa abordeze sarcina din perspectiva unei cooperari
pozitive.

*  Seintocmesc planuri si se stabilesc standarde.

* Apar norme sau reguli acceptate si moduri de lucru
referitoare la comportamentul individual si colectiv.

* Membrii isi Tmpartdsesc mai usor pdrerile si
sentimentele, dezvoltandu-se o retea de sprijin reciproc.

Coordonatorul trebuie sd permitd echipei asumarea unei
responsabilitafi mai mari cu privire la planificare §i procese,
ingaduindu-le chiar unele greseli si Incurajand reflectarea
ulterioard asupra acestora. Este important sd se impuna norme in
conformitate cu nevoie organizatiei pentru ca echipele ar putea
stabili si reguli impotriva unei functionari eficiente (de exemplu,
tolerarea lipsei de punctualitate la lucru sau a prezentei la
sedinte).
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4. Etapa de functionare

Membrii echipei Incep sa vada rezultatele date de
concentrarea constructiva a energiei asupra sarcinii comune. Se
stabileste o structurd de lucru eficientd, in mijlocul careia
indivizii se simt bine si Incep sa colaboreze mai relaxati.

Conducatorul nu mai e nevoit sa intervina in fiecare zi,
membri realizand si acceptand aceastd schimbare. La acest nivel
trebuie organizate sisteme de revizuire regulata pentru ca echipa
sa dea randament in continuare si sa fie in legatura cu mediul in
care actioneaza.

5. Finalizarea activitatii

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

Nu toate grupurile urmeaza schema propusa de
Tuckman. Putem constata, in unele cazuri, reluarea unor etape
pentru a le parcurge gradat, la diverse niveluri. Conducétorii pot
incuraja acest lucru prin introducerea unui proces de dezvoltare
eficient, stabilirea unui scop bine definit, obtinerea unor
consecinte satisfacdtoare (eventual creative) de pe urma
rezolvarii conflictelor, impunerea unor roluri clare si a unor
norme pozitive, asigurarea unei bune functiondri a echipei si a
unei despartiri constructive si moderne dupa indeplinirea
sarcinii.

2.3.2.Modelul echilibrului intrerupt (Gersick, 1988)

Modelul Echilibrului intrerupt prezentat de Gersick scoate in
evidenta modul in care functionarea grupurilor este influentata
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de prima intalnire a membrilor si de tranzitia cruciald din punctul
de mijloc

1. Prima faza — de la prima intalnire pana la punctul de mijloc
al existentei grupului — se stabileste directia — ce anume se va
intampla in continuare.

2. Urmeaza o perioada de inerfie pana la aparifia momentului
de tranzitie — o schimbare ce marcheaza progresul grupului.

3. Ultima faza — faza de echilibru — se implementeaza
deciziile si planurile adoptate Tn momentul tranzitiei; se incheie
cu o intalnire finala — activitate intensa orientata spre terminarea
sarcinii §i preocupare pentru modul in care va fi apreciata
activitatea grupului 1n exterior.

Principala concluzie a acestui model vizeazd faptul ca
managerii trebuie sa aiba rabdare cu grupul atunci cand o sarcind
este noud, congtientizand insd membrii grupului cu privire la
termenele finale ale proiectului, in caz contrar crescand
probabilitatea ca acestia sd lungeasca activitatea la infinit, fara a
reutsi sa obtina eficienta scontata.

2.3.3. Modelul celor 7 trepte (Klein, 2001)

Modelul este sintetizat in schema urmatoare (fig.2), unde
intrebarile atasate fazelor sunt sugestive pentru intelegerea
punctului de vedere al individului intrat in grup. Daca la inceput
acesta isi cauta locul si rolul in grup, treptat datorita procesului
de intercunoastere si comunicare, individul gaseste acel aspect
care 1l ajuta sa se identifice cu grupul in devenire, se clarifica
sarcina, se 1au decizii cu privire la realizarea sarcinii, sarcina este
realizatd si se iau decizii in ceea ce priveste continuarea
activitatii comune sau grupul isi incheie activitatea [3, p.185].
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De ce si
continudm ?

INNOIRE
Asta da!

Cine, ce, PERFOR-
cand face? MANTA
REALIZARE

Cum sd
facem ?
DECIZIE

Ce si facem?

SCHIMB DE

Cine sunt eu? INFORMATII

De ce sunt CLADIREA
aici? {NCREDERII

ORIENTARE

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

Constructia echipelor este un proces indelungat, laborios si,
adesea, dificil. Nu este suficient sa punem cativa oameni laolalta
pentru a rezolva o problema, chiar dacd am facut o alegere
optima privind distributia rolurilor. Fiecare echipa va trece prin
anumite faze. Nu putem cere echipei respectiv, de la inceput,
performante deosebite, acestea aparand dupa un timp (care poate
fi mai lung sau mai scurt). Echipele incep sa functioneze eficient
numai dupa ce au lucrat impreuna cel putin o saptdmana (avand
o distributie optima a rolurilor). Dar si cand se ajunge in faza de
"performare", rezultatele pot fi spectaculoase. O alta conditie
pentru ca o echipa sa functioneze este Intrunirea ei regulata: daca
trece prea mult timp Intre activitati, echipa poate regresa in faze
anterioare de dezvoltare - sunt recreate norme si chiar sunt
actualizate conflicte.
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Sarcini si activitati de invatare:

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

Persoana nepotrivita la locul nepotrivit = regres

Persoana nepotrivita la locul potrivit = frustrare

Persoana potrivita la locul nepotrivit = confuzie

Persoana potrivita la locul potrivit = progres

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

Analizati si exemplificati aceste situatii prezentate de
Maxwell

2. Argumentati importanta urmdtoarelor criterii pentru
formare unei echipe functionale si eficiente: personalitatea
membrilor echipei; comportamentul lor fatd de ceilalti;
abilitatea de comunicare; abilitatile administrative.

3. Comparati etapele formarii grupurilor de munca in
viziunea diferitor autori.

4. Exemplificati fiecare faza prin care trece o echipad de
munca prin propria experienta profesionald.

3. ROLURI iN ECHIPA

Finalitati de studiu:
1. Sa cunoasca principalele roluri executate de
membrii unei echipe de munca.
2. Sa caracterizeze rolurile executate de membrii unei
echipe.
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3. Sa analizeze fiecare rol executat de membrul
echipei.

4. Sa specifice avantajele si dezavantajele fiecarui rol
executat n echipa.

Frecvent, atunci cand planuim munca in echipa, ne concentram
asupra sarcinii i ignoradm persoanele implicate. Persoanele care
conduc echipele fac aceasta frecvent pentru cd este mai usor sa
organizezi o sarcind decat sa conduci persoane. Dr Meredith
Belbin este un ganditor de frunte in acest domeniu. Timp de
cativa ani a lucrat cu o echipa la centrul Henley Management din
MB, studiind modalitatile in care se comportd managerii de
pretutindeni. Managerilor din studiile sale li s-au administrat
teste psihometrice, iar apoi au fost inclusi in echipe variate ca
structurd si implicati in exercitii de management. In timpul
acestor exercitii au fost evaluate comportamentul, personalitatea
si stilurile de gandire ale acestora, iar in final Belbin a identificat
ceea ce a definit drept roluri in echipa.

Initial, a identificat opt roluri in echipa, dar mai apoi a adaugat
un al noudlea — specialistul — care isi aduce contributia individuala
prin cunostinte specifice. Unele informatii referitoare la diversele
roluri cat si la contributia persoanelor aflate in fiecare din cele
nouad roluri se afla in tabelul de pe pagina urmatoare.

Cele noua roluri pot fi de asemenea puse in legaturd cu
preferintele indivizilor cand actioneaza, gandesc sau se
concentreaza asupra celorlalti.

Roluri orientate spre Roluri Roluri
actiune orientate spre | orientate
persoane spre gandire
Modelator Coordonator Sursa de idei
Implementator Muncitor  in | Evaluator
echipa monitor
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Cel care finalizeaza, Investigator de | Specialist
termina resurse

Rolul in echipa descrie tiparul caracteristic de comportament
al unui membru al echipei fatd de ceilalfi, ce poate ajuta sau
impiedica eficienta echipei. Belbin definea rolurile intr-o echipa
ca fiind ,,tendinta de a ne comporta, de a contribui si relationa cu
ceilalti Intr-un mod aparte” raportdndu-ne la comportamentul si
nu la personalitatea fiecaruia. Identificarea rolului pe care il poate
juca o persoana este importanta pentru ca permite ca:

e persoana care formeaza echipa, sa faca alegeri mai bune
in ceea ce priveste componenta echipei;

e individul sa se cunoasca mai bine astfel incat sa poata sa-
si organizeze punctele tari si slabe si sd lucreze mai eficient in
echipa, si echipa sa-si adapteze felul in care raspunde cerintelor
sarcinii propuse

Pentru a avea o echipa capabila de a-si indeplini eficient
scopul, trebuie sa ne asigurdm ca cele noua roluri sunt acoperite
si interactioneaza intre ele. Acestea nu sunt neapdrat identice cu
rolurile efective ale membrilor si, mai mult decat atat, o persoand
isi asuma 1n functie de situatie mai multe roluri.

Pentru asumarea rolurilor in cadrul unei echipe trebuie sd ne
asigurdm ca folosim punctele forte in avantajul nostru si ca ne
credm oportunitati pentru a gestiona cat mai bine punctele slabe,
fiind constenti de capcanele pe care le intalnim §i cum le evitam.

1. Coordonatorii sunt cei care se concentreaza pe obiectivele
echipei, scot in evidentd capabilitdtile membrilor si deleaga
sarcini In raport cu acestea. Sunt increzdtori, maturi, toleranti,
autoritari $i dedicati scopurilor echipei. Coordonatorii iau decizii,
le comunica membrilor, se asigurad ca au fost asimilate si 1i ajuta
pe ceilalti sa se focalizeze pe sarcinile lor. De cele mai multe ori,
acestia 1s1 asuma cu multa seriozitate rolul de coordonator prin
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deleagarea tuturor activitatilor si asumandu-si uneori doar sarcina
delegarii, putand crea tensiuni la nivel de echipa.

2.Modelatorul este dedicat realizarii scopurilor si se asigura
in permanentd cd echipa rdmane concentratd pe sarcinile de
indeplinit. Este o persoand energica, pentru care victoria este cea
mai importantd. Modelatorii sunt persoane dinamice si
extrovertite care ii stimuleazd pe ceilalti, adapteaza regulile si
normele echipei pentru a deveni mai eficienti si gaseste cele mai
bune modalitéti de rezolvare a problemelor.

Se asigurd cd toate ideile si posibilitdtile de atingere a
obiectivelor sunt analizate si incurajeaza perfectionarea continua.
Privesc obstacolele ca pe o provocare si au curajul sa mearga
inainte cand toti ceilalti tind s renunte. Risca sa devina deranjanti
si agresivi prin determinarea lor de a realiza orice activitate optim.
Dupa Belbin, prezenta in echipa a doi sau mai multi modelatori
poate duce la conflicte, suparari si dispute interne.

3.Generatorul de idei_este o persoana creativa, capabild sa
rezolve problemele in moduri neconventionale. Daca se cere o
idee inovativa, generatorul de idei este cel care o va livra. Este
inteligent, cu o gandire neingradita, original si In acelasi timp cu
o atitudine dominatoare. Nu se axeaza pe detalii, se preocupa doar
de aspectele importante si cu impact asupra rezultatelor finale,
avand de cele mai multe ori probleme de comunicare cu ceilalti
membri ai echipei.

Fiind incapabili sd se raporteze la toti membrii echipei si sa
furnizeze toate detaliile necesare implementarii ideilor noi, mai
multi generatori de idei iIntr-o echipd pot duce la aparitia
neintelegerilor.

Generatorul de idei nu accepta structurile clare si de aceea,
chiar daca toti membrii echipei se afla in etapa de implementare
aunei idei acceptate de catre toti, de comun acord, daca descopera
alte modalitati de atingere a rezultatului nu se sfieste sa Intrerupa
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tot procesul si sd ceard implementarea propriei idei chiar si in
conditii presate de timp.

4.Analistul resurselor este cel care 1i Incarcd pe membrii
echipei cu avant, energie si entuziasm la inceputul si pe parcursul
desfasurarii activitdtii prin dezvoltarea relatiillor i a
oportunitatilor din exteriorul echipei. Este un element de
conexiune, preia si dezvolta ideile celorlalti, analizeaza
posibilitati de dezvoltare si stabileste contactele necesare, fiind o
persoana sociabild si determinata.

Lucreaza bine in echipa cu generatorul de idei, pentru ca desi
este lipsit de creativitate, are o buna capacitate de a prelua idei, a
le analiza si a ajuta la implementarea lor. Priveste cu interes orice
idee noud, pana in momentul in care i se prezintd o alta idee pe
care o percepe ca fiind mai interesanta si mai profitabila. Rolul
analistului de resurse isi aduce aportul in dezvoltarea relatiilor cu
alte echipe si departamente.

Nu este suficient ca o echipd sd fie unitd, ea trebuie sa
coopereze si cu exteriorul. In caz contrar, coeziunea o si
accentueze detagarea de scopul organizational, compromitand
eforturile colective de indeplinire a obiectivelor generale.

S.Implementatorii preiau sugestiile si ideile membrilor
echipei si le transforma 1n actiuni benefice scopului comun. Sunt
capabili sa construiascd strategii practice, realizabile si sa le
implementeze eficient. Sunt disciplinati, constiinciosi, calculati,
toleranti, increzdtori, respecta regulile si isi Insugesc foarte bine
principiile time-managementului. Sunt loiali echipei si
organizatiel din care fac parte s§i 151 asuma sarcini i
responsabilitati pe care ceilalti le evitd. Sunt conservatori,
inflexibili si se abat cu greu de la propriile planuri si idei.

6.Evaluatorul care monitorizeaza este rational, prudent si
inteligent, al carui scop principal nu este atingerea succesului. Isi
ia rolul de observator logic in serios, nu e partinitor si e capabil
sa descopere si sa analizeze toate optiunile disponibile cu claritate
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si impartialitate. Are o vedere de ansamblu asupra rezolvarii
problemelor si, analitic fiind, gaseste de fiecare datd solutia
optima.

Este apt sa evalueze propunerile concurente, este serios, cu el
nu se poate apela la tertipuri emotionale, este rabdator pentru ca
are nevoie de timp sa reflecteze asupra tuturor variabilelor, astfel
contribuind de cele mai multe ori la luarea deciziilor importante.
Totusi, evaluatorii pot deveni critici, lipsiti de entuziam si
incapabili sd 1i inspire pe ceilalti. Sunt ochiul critic al unei echipe
si avem nevoie de ei pentru aprecierile impartiale pe care le fac si
pentru analiza obiectiva a optiunilor echipei in diferite etape.

7.Animatorii echipei au rolul de a ridica moralul grupului,
incurajand contributiile tuturor membrilor la realizarea eficienta
a sarcinii. Sunt buni ascultatori si diplomati, receptivi, cu simtul
umorului, capabili sd lucreze cu persoane dificile datorita
sociabilitatii si empatiei de care dau dovada. Intervin eficient in
aplanarea divergentelor pentru a-i ajuta pe membrii mai dificili
sa-si canalizeze eforturile si energia spre sarcinile si rezultatele
comune.

Efectele benefice ale animatorului pot s treaca neobservate si
neapreciate pana cand echipa incepe sd intre in divergente,
momente In care nu se simte contributia micd dar insemnatd a
celui care poate aplana conflictele. Pentru ca ezita sa ia decizii si
sa intreprindd actiuni care i-ar deranja pe ceilalti membri,
animatorul nu e capabil sa fie decisiv atunci cand e nevoie.

8.Finalizatorii sunt perfectionisti, atenti la detalii si la
terminarea completd a sarcinii, muncesc consecvent, depun un
efort deosebit pentru a se asigura ca totul este in regula, iar
activitatile de care sunt responsabili sunt verificate in permanenta.
Se caracterizeazd printr-un puternic sentiment al nevoii de
acuratete si preferd sa 1si seteze standarde inalte de lucru decét sa
se ocupe de incurajarea si motivarea celorlalti membri. Pot deveni
frustranti pentru colegi datoritd grijii excesive pe care o acordd
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detaliilor si prin refuzul de a delega sarcini care cred ei ca nu pot
fi Indeplinite de nimeni mai bine. Finalizatorii sunt eficienti in
etapa de finalizare a unui task pentru a sesiza si corecta la cele
mai inalte standarde de calitate, erorile aparute.

9.Specialistii sunt pasionati sd se dezvolte si sd se
perfectioneze intr-un anumit domeniu. Contributia lor este
esentiald  pentru indeplinirea  sarcinilor echipei, fiind
indispensabili in momentul in care sunt doar ei specializati pe
domeniul respectiv. De obicei sunt introvertiti, unilaterali si lipsiti
de interes fatd de sarcinile si responsabilitdtile celorlalti.

In timpul studiului, Belbin a realizat importanta asumarii
tuturor rolurilor de catre membri, pentru a fi o echipa de succes
de la Inceputul activitatii si pand la finalizarea acesteia. Cheia
eficientei este echilibrul. De exemplu, o echipd fara un generator
de idei risca sa porneasca la drum fara o idee inovativa care sa i
motiveze pe membri sa contribuie la indeplinirea sarcinii. Echipa
tinde sa devind conservatoare, rigida si greu adaptabila la
schimbarile interne i de mediu. O echipa cu prea multi generatori
de idei poate contribui la instaurarea conflictelor datorita faptului
ca fiecare dintre ei vrea sd isi impuna ideea, existand riscul ca o
idee bund sa se piarda in fata unei idei mai putin eficiente. O
echipd fara moderator risca sa isi piarda directia, concentrarea pe
rezultat si si nu isi onoreze termenele limiti. Intr-o echipa cu prea
multi moderatori, moralul si motivatia membrilor sunt scizute
datoritad divergentelor.

Fiecare rol are si puncte slabe, dar sunt admise in cadrul
echipei datorita impactului pozitiv asupra rezultatului pe care il
au punctele forte. Generatorul de idei poate fi ignorant in fata
ideilor celorlalti si cateodatd uituc, analistul resurselor isi pierde
prea repede entuziasmul si interesul pentru o anumita idee, se
confruntd la nivel de performanta cu lipsa structurii $i mult timp
excesiv investit Tn zona de relationare in detrimentul finalizarii,
evaluatorul poate fi lent si foarte critic, coordonatorul are tendinta
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sa delege toate sarcinile ldsandu-si doar responsabilitatea
delegarii, implementatorul poate fi reticent la schimbarea
planurilor chiar si atunci cand aspectele pozitive sunt evidente,
finalizatorul poate fi un perfectionist dus la extrem care acorda
mai mare importanta sarcinilor decét deciziilor, animatorul este
nehotarat, moderatorul poate deveni agresiv in fata colegilor din
dorinta de a indeplini sarcinile eficient, specialistii se focalizeaza
doar pe aria lor de interes.

Sarcina liderului in gestionarea diversitatii constd in
valorificarea abilitatilor si contributiilor membrilor pentru a gési
echilibrul echipei. Trebuie sd identifice barierele impuse de
repartizarea neobiectiva a rolurilor sau neasumarea anumitor
roluri 1n cadrul echipei si sd gaseasca solutii care sa atenueze
impactul acestora asupra muncii eficiente. Se poate apela la
aducerea de noi persoane in echipd, reorientarea unor membri
spre alte roluri, standardizarea anumitor proceduri care sa
suplineasca rolurile neatribuite.

De exemplu, cand nu avem generator de idei in cadrul echipei,
pe baza modelului japonez de management al calitatii, fiecare
angajat este obligat sa aduca 3 idei in fiecare saptamana de
imbunatatire a activitdtii sau pot fi remunerati in functie de
numadrul ideilor avute. Se pune mai mult accent pe numarul ideilor
decat pe calitatea acestora, in sensul cd prin discutarea si
analizarea de catre mai multi membri a tuturor ideilor se ajunge
la implementarea celor eficiente.

De cele mai multe ori rolul de coordonator este asumat de lider.
In momentul in care acesta este absent avem nevoie de structuri
organizationale clare, cunoasterea valorilor si a culturii
organizationale, de stabilirea s1 asimilarea regulilor de
desfagurare a activitatilor cat si de cunoasterea directiei si a
sarcinilor de 1indeplinit de catre membrii echipei. Lipsa
evaluatorului poate fi compensatd prin stabilirea acelor liste
deschise de monitorizare a activitdtii, care urmaresc sarcinile si
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persoanele responsabile, necesarul de resurse, stadiul de atingere
a obiectivului, rezultatele urmarite. Lipsa animatorului o resimtim
cel mai tare in cazul divergentelor. Pentru a contribui la aplanarea
acestora, coordonatorul poate sa isi insugeasca acest rol pentru ca
el 1si asuma de la Inceput conducerea echipei spre realizarea
scopului, deci responsabilitatea lui este sa o faca si in momentele
de cumpana.

Sarcini si activitati de invitare:

1. Care este distributia rolurilor in cadrul echipelor pe care e
cunoasteti?

2. Exista roluri deficitare? Care roluri deficitare sau in exces
impiedica atingerea unor performante deosebite in cadrul unor
echipe?

3. Cum au fost formate aceste echipe? La intamplare? Pe
baza preferintelor personale? Pe baza preferintelor ,,sefilor”?

4. Exista un echilibru in repartizarea rolurilor in cadrul
acestor echipe?

4. PERSONALITATI DIFICILE iN ECHIPELE DE
MUNCA

Finalitati de studiu:

1. Sa cunoascd si sa caracterizeze aspectele psihologice ale
personalitatilor dificile din cadrul echipelor de munca.

2. Sa identifice personalitdtile dificile in echipa de munca.

3. Sa analizeze consecintele muncii si interactiunii cu
personalitatile dificile asupra evolutiei performantei echipei.
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1. Ezitantul este o persoand pasiva, introvertitd, usor de
controlat, care trebuie scoasa din aceasta stare pentru a nu naste
tensiuni si frustrdri in rindul membrilor activi. In cadrul
sedintelor, liderul poate impune participarea tuturor membrilor la
discutii, poate organiza sedinte motivante prin care sa scoatd in
evidentd importanta contributiilor individuale la performanta
echipei, in care fiecare membru isi puncteaza punctele forte si
aportul pe care acestea il aduc echipei, cat si punctele slabe si cum
considerd cd ar putea trece peste aceste bariere cu ajutorul
colegilor. Ezitantii vor fi obligati sa se exprime, insd nu trebuie sa
le cerem contributia la inceputul discutiei, c¢i doar dupd ce
deschiderea si increderea celorlalti i vor scoate din starea
incordata.

2.Monopolizatorul este acea persoana care vorbeste foarte
mult, care agreeazd monologul in detrimentul dialogului. Este
nerabdatoare si nu asteapta ca celalalt sa isi termine ideea ca sa
poata raspunde. Exista doua tipuri de monopolizatori, cei care stiu
ca acapareaza orice discutie, dar nu 1i deranjeaza, pentru ca le
place sa se afirme si sa se faca auziti si cei care nu constientizeaza
cat de mult vorbesc si ca nu acorda posibilitatea celorlalti sa
intervind.

Acestia din urma se simt abandonati in cadrul echipei, crezand
ca ceilalti nu acorda important ideilor lor. Intr-un mod politicos,
dar ferm, liderul trebuie sa il ajute pe monopolizator sa
congtientizeze repercusiunile comportamentului adoptat si sa
limiteze aceste interventii. Discutii de 1Indreptare a
comportamentului defectuos trebuie avute in particular. In cadrul
sedintelor, dacd monopolizatorul nu sesizeaza impactul
comportamentului sdu, liderul poate interveni prin reamintirea
scopului sedintei si reamintirea subiectului In discutie.

3.Argumentatorul este persoana careia ii place sa fie in
dezacord cu ceilalti membri ai echipei. O modalitate de a reduce
numarul si intensitatea interventiilor sale este folosirea
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intrebarilor de genul: ,,Doreste cineva sa raspunda, sa intervina?”,
»sunteti de acord cu afirmatiile [ui?”

4.Distrugatorul de idei sau negativistul dezaproba orice idee
inovativa a celorlalti. Motivul pentru care face acest lucru poate
fi complexul personal 1n fata creativitatii colegilor de grup. Daca
nu se actioneaza in timp util, interventiile acestor persoane pot
inhiba creativitatea la nivel de grup. Pentru a-i taia elanul critic
deloc constructiv, liderul ii poate cere sa propuna o alta idee in
locul celei pe care tocmai a suprimat-o.

5.Nemultumitul este persoana care se simte mereu
persecutatd. Este foarte critic cu ceilalti membri, dar nu in sens
constructiv, e genul care amplifica problemele, dar nu participa
deloc la rezolvarea acestora. Aceste persoane trebuie Incurajate
sa perceapa obiectiv realitatea, cerdndu-le in permanenta sa caute
aspecte pozitive si solutii pentru problemele pe care le reclama.

6.Mascariciul se foloseste de orice prilej pentru a face haz de
echipd si situatiile In care se implicd aceasta, avand un efect
inhibator asupra membrilor. Pentru a-1 determina sa renunte la
acest tip de comportament, solutia este dezaprobarea vizibila a
momentelor bufonice si aprecierea, prin laude, a laturii serioase a
persoanei respective.

7.Tangentialul este genul de persoana cu interventii
interesante, dar de cele mai multe ori in afara subiectului. Pentru
a renunta la astfel de demersuri, 1 se cere sd adapteze ideile lui la
tema de discutie lansata (Iosifescu, 2006) [24, p.53].

Cunoasterea acestei tipologii de catre membrii grupului dar,
mai ales, de catre liderii de grup poate eficientiza activitatea
grupurilor si a echipelor.

Sarcini si activitati de invatare:
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intrebiri si sarcini pentru autoevaluare:

1. Caracterizati principalele roluri ale personalitétilor
dificile din cadrul echipelor de munca.

2. Existaroluri deficitare in echipele pe care le cunoasteti sau
in care activati?

3. Argumentati de ce este necesar de cunoscut si identificat
personalitatile dificile din cadrul grupurilor de munca.

4. Care roluri deficitare sau in exces impiedica atingerea
unor performante deosebite in cadrul unor echipe ?

5.EFICACITATEA ECHIPELOR SI COMPETENTELE
INDIVIDUALE NECESARE PENTRU A FUNCTIONA iN
CADRUL ECHIPELOR

Finalitati de studiu:

1. Sa cunoasca dimensiunile unei echipe eficiente.

2. S& delimiteze caracteristicile echipelor eficace si
ineficace.

3. Sa cunoasca caile de evaluare a eficacitatii unei echipe
de munca.

4. Sa identifice competente fundamentale pentru a putea
activa in echipa.

5. Sa cunoascd cerintele fata de organizarea si
desfasurarea unei sedinte de succes a echipei.

Echipele se deosebesc intre ele prin eficacitatea lor, care

are doud dimensiuni:
1. Indeplinirea sarcinii (perspectiva organizationald)
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2. satisfactia membrilor grupului (perspectiva individuald).
Situatia ideala de eficacitate este atunci cand nevoile si asteptarile
organizatiei (rezultate, eficientd, profit) sunt aceleasi cu ale
indivizilor care compun grupurile de munca (succesul personal,
satisfactia apartenentei la grup). Din aceasta perspectiva grupurile
pot fi eficace si ineficace (tabelul 4). O analiza a diferentelor dintre
cele douad categorii de grupuri a fost realizatd de McGregor (1960)
care a observat ca eficacitatea grupurilor de munca depinde de
actiunea mai multor factori, care pot fi factori constanti (grupul,
sarcini/obiective, mediu) sau factori variabili (stil de conducere,
procese si proceduri, motivatie, interactiunea in grup).

Tabelul 4. Eficacitatea grupurilor (McGregor, 1960)

Trasaturi Grupuri eficace Grupuri ineficace

1. Atmosfera neformald, relaxata plictiseald, tensiune

monopolizate de una

2. Discutiile importante participare mare .
sau doud persoane
3. Sarcinalobiectivul . clar_llnlelese . nu sunt clare
si membrii sunt dedicati
4. Ascultarea prezenta lipseste
: nu sunt evitate ci se discutd sunt evitate sau lésate

5. Conflictele - - - .

si rezolva constructiv sd se dezvolte
6. Deciziile SE iall prin consens majoritate simpla

{inute ascunse

1. Exprimarea ideilor
8. Conducerea

9, Autoevaluarea

liber si deschis

se imparte dupé caz

isi examineazé progresul
si comportamentul

si criica este rusinoasa
in ména sefului

evita discutiile despre

propriul comportament

Evaluarea eficacitatii unei echipe este legata de completitudinea
realizarii sarcinii i de satisfactia participantilor ocazionata de
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acest efort. Un tablou al caracteristicilor grupurilor eficace —
mature si ale grupurilor ineficace — aflate in perioada de formare
sau in declin este o incercare de a sintetiza viata fiecaruia dintre
acestea (Tabelul 5).

Tabel 5. Grupuri eficace si ineficace

Grupuri eficace

Grupuri ineficace

Atmosfera informala, relaxata

Atmosfera tensionati sau
delasatoare

Comunicare bogata, cu implicare
cvasiunanima

Discutiile sunt dominate
de una sau doud persoane

Sarcina este cunoscuta si agreata
de fiecare dintre membri

Nu pare sa existe un
obiectiv comun, scopurile
sunt obscure  sau
necunoscute

Membrii grupului se asculta cu
atentie unii pe altii si 1si acorda
incredere reciproca

Participantii au tendinta
de a nu se asculta si sunt
suspiciosi

Conflictele sunt prevenite prin
abordari pozitive anticipative

Unele conflicte sunt
evitate, altele sunt
deschise

Majoritatea deciziilor se adopta
prin
consens

Se considera ca
majoritatea simpld este
suficientd pentru luarea
unei decizii de grup

Ideile sunt exprimate liber si

deschis, se accepta si se
incurajeaza confruntarea
constructiva

Conducatorul formal 1isi
execitd autoritatea

Grupul se supune autoanalizei,
evaluarile sunt periodice sau au loc
ori de cate ori este nevoie

Grupul evitd sd se
autoevalueze
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Membrii grupului se Formarea continua a fost
perfectioneaza abandonata
continuu

Stevens si Campion (1994) analizeaza literatura de specialitate,
concentrandu-se pe cunostintele, aptitudinile si abilitatile specifice
muncii in echipa. Autorii se concentreaza pe cunostinte, aptitudini
si abilitati (CAA de aici inainte) individuale, non-tehnice si care fac
referire strict la eficientizarea activitdtii In cadrul echipei (Tabelul
6). [18, p.81].

Tabelul 6. Cunostinte, aptitudini si abilitati (CAA) necesare
pentru munca in echipa
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CAA
inter personala

CAA de rezolvare
a conflictelor

CAA de rezolvare

a problemelor prin colaborare

CAA de comunicare

1. CAAde arecunoaste si incuraja conflicte (concurantd) dezirabile si
de 3 descuraja conflicte {cancurent) indezirahile.

2 CAAde a recunoaste fipul si sursa conflictelor cu care se confruntd
echipa side a aphca cea miai patrivitd strategie de solutionare.

3. CAA de a aplica sitrategii de negociere (solutionare a conflictului)
de fipul ,cstig-castiy’ si nu solufii fradifionale de tipul castig-
piardarn,

4. CAA de a identifica situatii care necssitd implicarea futuror mem-
brilor in rezolvarea problemelor si de a identifica tipul si nivelul op-
tim de participare.

5. CAAde a recunoaste obstacolele care apar in rezolvarea prodle-
medor prin colaborare si de a aplica actiuni corective adecvate.

B. CAA de a |'|11|El-a~|;|e retelele de comunicare =i de 3 uiiliza retele
descentralizate de comunicare in sifuatile in care acest lucr este
pasibil.

7. CAA de a comunica deschis si consinuciv, respectiv: (a) orientat
spre evenimenie sau comportament: (b) congrent: (c) cu mesaje
de validars; (d) legat de subiect; si (&) asumand mesajele transmi-
5E. ;

B. CAA de a asculta fr3 a judeca si de a folosi adecvat tehnici de
asculiane activi.

B. CAA de a maximiza consonanta (amonia) infre mesajele verba-
le si nonverbale, respectiv de a recunoaste =i interpreta mesajsle
nanverbale alke celorialti.

10. CAA de a se implica in ritualuri 5i discutii informale {.small talk”) si
de a recunoasie importanta acestora.

€
5
:
g

CAA de stabilire a obiectivelor
si management performant

CAA de planificare
si conrdonare (a sarcinilor)

11. CAA de a ajuta la siabilirea unor obiective specifice si provocatoa-
re care 53 fie accepiate de echipa.

12.CAA de a monitoriza, evalua si de a oferi feedback referitor la
performanta generald & echipei si la performanta individuald a
memibrilor.

13. CAA de a coordona si sincroniza activitati, informatii 5l sarcini inter-
dependente intre membri achipel.

14. CAA de a ajuta la stabilirea sarcinilor, rodurior si astepﬂmlnr mem-
brilor echipei si de a asigura un volum de muned echilibrat fntre
memibrii enh|p-E|

Cercetarile referitoare la competentele necesare pentru a
activa (eficient) In cadrul unei echipe au identificat alte opt
competente, referitoare la: conducerea echipei, monitorizarea
reciprocd a performantelor, comportamentul de sustinere,
adaptabilitate, existenta
(impartdsite), comunicarea, orientare colectivd (de echipd),
incredere reciproca.

unor modelele mentale colective
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Leggat (2007) a propus 4 categorii principale de competente
fundamentale pentru a putea activa in echipa, facand referire la:

1. aptitudini (leadership, abilitatea de a influenta si
negociere);

2. cunostinte (obiective si strategii organizationale,
cunoasterea punctelor forte si a punctelor slabe, procese de
echipa si dezvoltarea echipei);

3. trasaturi (respect fatad de altii si atitudine cooperativa);

4. motivatie (angajamentul de a lucra in colaborare,
angajamentul fatd de organizatie si angajamentul fatd de un
rezultat de calitate).

Referitor la competentele necesare muncii in echipa
Humphrey, Karam si Morgeson (2010) fac referire la
dimensiunea comportamentala (care include aspecte care tin
de performanta calitativa si cantitativa, atingerea obiectivelor,
comportamente de munca contraproductive sau comportament
de rol), dimensiunea afectiva (satisfactia fatd de echipa,
viabilitatea, coeziunea si identificarea cu echipa) si
dimensiunea cognitiva (inovatie, potentd/capacitate si invatare
in echipa).

Urmand o abordare oarecum similara, Weaver et al. (2010)
aduc in discutie competente de a munci in echipa care tin de
atitudini (incredere reciprocd, eficienta colectivd, sigurantd
psihologica si orientare colectivd/de echipd), comportament
(comunicare 1n bucla inchisd, leadership de echipd, monitorizare
reciproca a performantelor, comportament de sprijin,
managementul conflictelor, analiza misiunii si adaptarea
echipei) si aspecte cognitive (modele mentale precise si
impartasite = de membrii  echipei si  recunoasterea
indiciilor/semnelor primite).

Cerintele fata de o sedinta de succes
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Conceptul de sedinta se refera la un instrument important si
complex de lucru in colectiv pentru oricare dintre echipele
performante. Fazele si normele recomandate pentru sedinte
trebuie respectate in toatd integralitatea lor pentru a beneficia de
rolul lor social si pragmatic.

James H. Harrington si James S. Harrington au propus reteta
unei sedinte de succes; astfel:

inainte de sedinta — planificarea sedintei, stabilirea ordinii de
zi si pregatirea sedintei;

la inceputul sedintei — punctualitate, aprobarea ordinii de zi,
asigurarea consemndrii pozitiilor exprimate, definirea rolului
fiecarui participant;

in timpul sedintei — abordarea unei atitudini pozitive,
respectarea ordinii de zi, evitarea iesirii in afara ordinii de zi,
recapitularea rezultatelor partiale, programarea temelor nou
introduse in discutie pentru alta intalnire;

la sfarsitul sedingei — obtinerea acordului asupra rezultatelor
obtinute, stabilirea prioritatilor care s-au conturat, evaluarea
activitatii, stabilirea calendarului pentru intalnirile urmatoare,
incheierea la timp a sedintei;

dupa sedinta — distribuirea procesului verbal al sedintei si
punerea in aplicare a masurilor adoptate.

In timpul unei sedinte, conduita membrilor unei echipe
performate trebuie sa fie exemplara. Aceasta trebuie sd cuprinda:
participare si ascultare activa, manifestarea respectului fatd de
participanti — inclusiv prin evitarea monopolizarii timpului
pentru interventia personald, cdutarea soluttilor avantajoase
pentru toate partile implicate in proces, asumarea
responsabilitatii si respectarea angajamentelor, critica ideilor —
nu a persoanelor, manifestarea empatiei, initiativei si
bunavointei.

Pentru a fi performante, echipele trebuie sd-si apropie
obiective tangibile. Odatad atinse, acestea genereaza satisfactia
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muncii si prefigureaza recompensele. Daca proiectul echipei are
caracter de noutate, cei proaspat venifi trebuie consultafi, in
special cei care sunt direct afectati. In cazul in care oamenii nu
sunt informati corespunzator, existd 0 mare sansa ca acestia sa
respingd un proiect, chiar dacd acesta el este in concordantd cu
interesele lor. Se evita, astfel, ceea ce George Hendrikse numeste

,miopie organizationala .

1. Comparati
ineficiente.

caracteristicile

Sarcini si activitati de invitare:

grupurilor  eficiente  si

2. Analizati contributiile pozitive si negative la activitatile de
grup. In ce masura le respectati in desfasurarea activitatii

Dmv profesionale?

Contributii  pozitive  la
activitatile de grup

Contributii  negative  la
activitatile de grup

Sa fii punctual

Sa intarzii

Sa respecti programarea

Sa privesti tot timpul la ceas

Sa fii atent

Sa citesti ziarul, sd stai tot
timpul la taclale

Sa ai o minte deschisa

Sa ai idei preconcepute

Sa iel cuvantul

Sa nu iei cuvantul

Sa te concentrezi pe probleme

Sa te concentrezi pe persoane

Sa  respecti  contributiile
participantilor

Sa faci remarci privind varsta,
sexul, etnia, apartenenta
politica sau sindicala etc.
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3.

Selectati metodele psihologice cu ajutorul carora ati putea
diagnostica competentele fundamentale pentru a putea
activa in echipa.

6. COMUNICAREA iN ECHIPA

Finalitati de studiu:

1.

Sa cunoasca componentele de baza ale comunicarii
eficiente 1n echipa.

Sa delimiteze formele de comunicare intr-o echipa
eficienta.

Sa cunoasca avantajele si dezavantajele lucrului in
echipa.

S& identifice = comportamentele  acceptabile  si
inacceptabile in lucrul echipei.

Sa cunoasca modalitatile de luare a deciziilor 1n echipe.

Comunicarea este un proces (de reguld) intenfionat de
transfer de informatie si intelesuri intre indivizi, grupuri, niveluri
sau subcomponente organizationale si organizatii in Intregul lor.

Componentele de bazd ale comunicarii pot fi prezentate ca
raspunsuri la o serie de intrebari:

cine ("emitatorul");

ce ("mesajul");

cum ("codul" si "canalul");
cui ("receptorul");

pentru ce ("efectul").

Acesta din urma, efectul, este esential pentru judecarea
oricarei comunicari (din punct de vedere managerial), existand
mai multe trepte de efectivitate:
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*  receptarea comunicarii,

* intelegerea mesajului;

* acordul referitor la continutul comunicarii;

*  acceptarea intengiilor emitatorului;

* schimbarea (in cunoastere, atitudini, comportament)
produsa la receptor.

In tot procesul constituirii si pe tot timpul ,,vietii” unei echipe,
trebuie luate In considerare aceste aspecte: mesajele trebuie sa
ajunga la membrii echipei iar mesajul sa fie accesibil
membrilor echipei, trebuie ca, mai ales in constructia echipelor,
sa fie avute in vedere aspectele care {in de credibilitatea
membrilor si mai ales a conducatorilor formali si, nu 1n ultimul
rand, trebuie ca echipelor sd li se ceard rezultate clare ale
activitatii comune.

Canalele comunicarii pot fi:

* formale, definite prin structura organizationald si
destinate explicit circulatiei informationale necesare realizarii
sarcinilor specifice si atingerii scopurilor organizationale;

* informale, necuprinse in structura organizationala,
destinate comunicarii Intre indivizi §i/sau grupuri, in interesul
sarcinilor de serviciu si in afara lor.

In echipa, predomini comunicarea informali — canalele de
acest tip fiind mult mai rapide si, adesea, mai eficiente decat cele
formale. Totusi, pe masura constituirii si a consolidarii
structurilor de grup, putem inregistra un inceput de formalizare
arelatiilor din cadrul grupului / echipei. De exemplu, apar norme
interne privind ordinea inscrierilor la discutii, structura
dialogului, modalitatile de inregistrare si de raportare pentru terti
etc.

In ceea ce priveste relatia dintre emititor si receptor,
comunicarea poate fi:
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* unidirectionala (cu "sens unic"), atunci cand emitatorul
si receptorul au pozitii fixe;

*  bi/multi-directionala (cu "dublu/multiplu sens"), atunci
cand emitatorul (emitatorii) si receptorul (receptorii) 1si
schimba, succesiv, rolurile.

Comunicarea In grup nu poate fi, in nici o situatie,
unidirectionald: relatia de grup se bazeazd pe valorizarea
reciprocd de tip partenerial si se centreazd pe maximizarea
efectelor de dezvoltare si optimizare la nivelul membrilor
echipei. In acest sens, tranzactia, ca mod stabil de reglare
satisfacator atat pentru "sine" cat si pentru "celalalt", care
angajeaza valorile, credintele si expectatiile ambelor parti,
induce efectul co-evolutiv al comunicarii educationale, ce
devine, realmente, multidirectionala.

Luarea deciziilor in echipa

Avantajelele lucrului in echipd sunt importante. Deborah
harrington-mackin le subliniaza pe urmatoarele:

e un climat de lucru puternic motivator,

e raspuns rapid la schimbarile tehnologice, clasificari
simple ale locurilor de munca,

o flexibilitate in atribuirea sarcinilor, abordarea proactiva a
problemelor, decizii mai bune, dezvoltarea aptitudinilor
personalului.

In opinia aceleiasi autoare, dezavantajele lucrului in echipa
sunt:

e timpul de lucru poate fi mai ridicat decat in cazul
activitatilor independente;

e munca este perceputa ca fiind dezorganizata si scapata de
sub control;

e pot sd apara confuzii privind rolurile si, in cele din urma,
frustrari si demotivare;
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e cchipele nu sunt agreate de managerii conservatori, care
considerd cd este necesar un control sistematic exercitat din
exteriorul grupului;

e necesitd transformarea mentalitatilor oamenilor, ceea ce
este un proces indelungat, iar daca munca a fost superficial
organizata pot sa apara conflicte.

Deborah precizeaza normele unui comportament considerat
acceptabil, respectiv inacceptabil;

Comportament acceptabil in echipa: implicare, ascultare
activd si comunicare, respectarea nevoilor, sentimentelor si
drepturilor celorlalti si impartasirea experientei.

Comportamentul inacceptabil include acordarea prioritatii
nevoilor personale 1n detrimentul celor colective; atitudine
ultimativa si intimidarea celorlalti; reactie negativa la tendinta
de schimbare; judecarea altora fara discernamant.

Comportamente distructive ale membrilor echipei sunt:
atacarea personalitatii;

» afideacord cu toti, in toate ocaziile;

» a fi inconsecvent; schimbarea frecventd a subiectului
discutiei, distragerea atentiei celorlalti; sporovaiala, plangerile;

» critica generalizatd; manifestarea furiei; atitudinea
dominatoare;

» intreruperea discutiei Incepute pentru a vorbi la telefon;
luarea deciziilor fara consultarea echipei;

» absenta repetata de la sedinte;

» nefinalizarea sarcinilor; lipsa de responsabilitate;
sustragere de la adoptarea deciziilor; utilizarea stereotipiilor si
lipsa unui orizont larg; utilizarea abuziva a cuvantului ,,trebuie®.

De reguld, in echipa, adoptarea deciziilor se face prin
consens. In opinia autorilor James H. Harrington si James S.
Harrington existad consensul tare — dat de adeziunea tuturor
participantilor la o anume variantd §i consensul moale — al
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acceptdrii de catre o minoritate calificata, care are propria-i
solutie, a variantei pentru care opteaza majoritatea.

Stancioiu si Militaru (1998) ne ofera spre studiu si aplicare
algoritmul mijloacelor matematice de adoptare a deciziei
individuale sau in grup. Un instrument de alegere a solutiei
agreatd de ansamblul unei echipe este utilizarea tehnicii
compunerii preferintelor individuale. Dupa formularea si
inregistrarea tuturor solutiilor propuse de membrii grupului (S1,
S2, ... Sn) se trec in revistd, pe rand, toate perechile de solutii.
Astfel, se prezinta mai intai perechea de solutii S1 1 S2. Membrii
grupului (in numar impar) voteaza, dupa regula majoritatii
simple, pentru una dintre aceste solutii dupa care se trece la
perechea Si— S3, apoi S1 — S4 s.am.d. pana la epuizarea
variantelor. Formalizarea matematica a voturilor indica, in final,
solutia agreata de ansamblul echipei.

intrebiri si sarcini pentru autoevaluare:

1. Notati pe o foaie de hartie, trei situatii de comunicare
formala si trei de comunicare informala in care v-ati aflat de-a
lungul wvietii - in special in activitatea dumneavoastra
profesionala.

Sa va ganditi apot:

* (Cat de eficienta a fost comunicarea in aceste situatii ?

*  Cum v-ati simtit in aceste situatii ?

2. Analizati cele 10 sfaturi pentru o ascultare eficienta. in
ce masurd le respectati? Cat sunt ele de importante pentru o
cumunicare eficienta intr-o echipa?

Cele 10 sfaturi pentru o ascultare eficienta:

* Inceteaza sa vorbesti - nu poti asculta in timp ce vorbesti.
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* Usureaza situatia vorbitorului - ajuta-1 sa se simta liber sa
vorbeasca.

» Arata vorbitorului ca vrei sa-l asculti - nu citi notitele,
corespondenta sau ziarul in timp ce vorbeste cineva; ascult
pentru a intelege, nu pentru a te opune.

* Renunta la gesturi care distrag ateftia - nu mazgali, nu bate
,darabana" cu degetele, nu umbla cu hartii.

* Pune-te in pielea vorbitorului - incearca sa vezi din punctul
lui de vedere.

* Fii rabdator - acorda destul timp, incearca sa nu intrerupi,
evitd sd pleci 1n timp ce altul vorbeste.

* Nu te infuria - furia poate duce la interpretari gresite.

* Nu fi dur in dispute si critici si nu te impune ca
atotcunoscator - aceasta pozitie ii face pe oamenii mai defensivi,
tacuti sau furiosi.

* Pune intrebari - 1l incurajeaza pe vorbitor, 1i demonstreaza
ca 1l asculti, ca poti si vrei sa-1 ajuti sd-si dezvolte si sa-si incheie
demonstratia.

« Inceteazdi sd vorbesti - primul si ultimul sfat deoarece
celelalte depind de acesta.

7. CONFLICTELE iN ECHIPELE DE MUNCA

Finalitati de studiu:
1. Sa cunoasca si sd descrie tipurile de conflicte si cauzalitatea
lor.
2. Sa identifice consecintele conflictelor de munca asupra
performantei organizationale si individuale.
3. Sa cunoasca si sa aplice cdile de solutionare a conflictelor.
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Organizatiile sunt celula de baza a societatii noastre, toti
oamenii fac parte din anumite organizatii: de producere,
financiare, comerciale, de stat, stiintifice, sociale, a sistemului
de invatamint, mijloacelor de informare etc. Echipele sunt
formate pentru a realiza un scop. Anume scopul este factorul
integrator de baza care-i uneste pe oameni. Nu este obligator ca
scopul organizatiei si scopul indivizilor ce fac parte din ea sa
coincida.

Colectivul de munca reprezinta o comunitate formala de
oameni, unifi printr-o activitate comuna pentru realizarea unor
anumite scopuri (producere, reparatie, cercetari stiintifice etc).
Parametrii formali ai colectivului (structura, componenta
calitativa si cantitativa, relatiile de subordonare, relatiile
verticale si orizontale, reguli si norme de conduitd etc) sunt
determinati de specificul si parametrii organizatiei.

Tipuri de conflicte si cauzele aparitiei lor:

*  Cauzele obiective — carente organizationale (organizare
proasta, baza material-tehnica slaba, finantare insuficienta etc).

*  Cauzele subiective tin de particularitatile si starea
membrilor echipei.

Deosebim urmaétoarele tipuri de conflicte:

v Organizational-tehnologice — tin de regimul de lucru,
tehnologia producerii, structura conducerii, cantitatea si calitatea
fortei de munca, starea masinilor si utilajelor, prezenta materiei
prime si resurselor necesare, cererea si oferta la marfa data etc.

v Conflicte in sistemul social-economic — cauze: retinerea
salariilor; sporirea normei sau reducerea tarifelor de plata,
incalcari din partea conducerii care duc la Inrautatirea conditiilor
social-economice, dezechilibru in repartizarea resurselor si
finatelor intre sectii.

V' Conflicte in sistemul administrativ / de conducere —
putem deosebi conflicte interne in sistemul administrativ / de
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conducere, conflicte Intre administratie si conducatorii sectiilor,
administratie — sindicate, administratie — angajati. Cauzele pot fi
diverse: pe linga cele numite anterior se mai adaoga
nerespectarea promisiunilor de catre conducere, lipsa
transparentei In organizatie, renovarea organizatiei fard a fine
cont de interesele angajatilor, eliberarea angajatilor fard motiv,
incélcarea legilor prevazute in codul muncii.

v Conflicte legate de relationarea socio-psihologica — in
orice organizatie sunt si relatii neformale. Ele sunt determinate
de necesitatea in comunicare. Ceea ce-1 aduna pe oameni intr-un
grup neformal este interesul comun, principiul de baza fiind
libertatea alegerii. Factorii ce contribuie la formarea grupurilor
neformale: dificultatile intilnite, necesitatea in sustinere, ajutor
reciproc, tensiuni 1n cadrul organizatiei, sentimentul
amenintarii, simpatii, coincidenta viziunilor, valorilor etc. In
grupul formal individul are functii, obligatii, in grupul neformal
— el este personalitate. Printre aceste conflicte mai frecvent
intilnite sunt: conflcitele de rol, de valori, interese, scopuri, de
dominare, conflicte generate de nerespectarea normelor,
conflicte intre grupuri, intre organizatia formald si neformala
etc.

v Conflicte legate de sistemul socio-cultural al
organizatiei — fiecare organizatie 11 are propria subcultura:
traditii, deprinderi, stereotipuri, etichet, ideologie etc. Deoarece
membrii organizatiei difera in dependentd de pregatirea
profesionald (experientd, studii, calificare) si criteriile sociale
(etnie, confesie, clasa sociala, sex, virstd), desori apar conflicte
din aceasta cauza.

Consecintele conflictelor de munca

Negative:

- cresterea tensiunii Intre oponenti, a ostilitatii;

- limitarea interactiunilor si comunicarii intre partile aflate
in conflict;
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- reducerea contactelor necesare, formalizarea relatiilor,
cresterea egoismului;

- scaderea motivatiei, productivitatii si fluentei cadrelor;

- sustragerea de la munca, pierderea timpului si resurselor
pentru lichidarea conflictului si consecintelor lui;

- irosirea eforturilor, stres;

- criza generald a organizatiei, falimentarea ei.

Pozitive:

- adaptarea si socializarea membrilor organizatiei;

- anihilarea tensiunii interne si stabilizarea situatiei;

- consolidarea unei noi repartizari a fortelor organizatiei;

- scoaterea 1n evidenta a neajunsurilor si defectelor;

- solutionarea radicald a problemelor organizatorice si
tehnice aparute, cautarea de solutii neordinare;

- activizarea proceselor informationale;

- cresterea coeziunii de grup, a constiintei de sine, a
demnitatii personale si participarii la solutionarea problemelor.

Solutionarea conflictelor din cadrul echipei (Spiegel, J. &
Torres, C):

Dacd membrii unei echipe muncesc impreund facand dovada
de incredere si respect reciproc si angajandu-se sa atinga
obiectivul comun, nu ar trebui sd apard conflicte. Cu toate
acestea, conflictele apar. Poate fi necesar sa actionati ca
facilitator in acest proces, dar nu ar trebui sa urmariti sa faceti
mai mult de atat. Echipa trebuie sa rezolve singura conflictul.

v Identificarea si clarificarea sursei conflictului

Membrii echipei care nu sunt direct implicati in conflict ar
trebui sa caute informatii despre opiniile acelor membri care sunt
implicati, astfel incat sa se poata stabili un dialog pe baza datelor
reale ale situatiei. Acesta ar trebui sd continue apoi, pana cand
sunt recunoscute si infelese ambele puncte de vedere.

v/ Stabilirea unor obiective comune
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Membrii echipei ar trebui sa stabileasca rezultatele preferate
de ceilalti membri ai echipei. In urma discutirii acestor
obiective individuale, ar trebui sa incerce sa gaseasca niste
puncte comune cu care sunt de acord toti membrii.

v Identificarea optiunilor

Pentru a sprijini procesul de stabilire a obiectivelor comune,
membrii echipei implicati in conflict ar trebui sa discute ideile
lor cu ceilalti membri ai echipei si sd le ceard sugestii si sa
exploreze toate optiunile.

v indepﬁrtarea obstacolelor

Membrii echipei ar trebui sa identifice obstacolele si sa
stabileasca consecintele posibile in urma indepartarii lor.

Ei ar trebui sa identifice ce anume poate si ce anume nu poate
sa fie schimbat. Pornind de la obstacolele minore, acestea ar
trebui sa fie discutate si indepartate cate unul o data, astfel incat
sa se realizeze treptat un acord.

Ar trebui sa se faca referire la obiectivele comune identificate
anterior, astfel incat sa poatd fi identificat un rezultat care
satisface dorintele tuturor acelora implicati in conflict.

v' Ajungerea la un acord

Membrii echipei ar trebui s identifice o solutie acceptabild
pentru tofi membrii echipei §1 nu numai pentru aceia care au fost
implicati in conflict.

v" Recunoasterea acordului

Toti membrii echipei trebuie sd recunoascd cd au ajuns la o
solutie in urma cdreia nimeni nu pierde ci toti castiga. Ei trebuie
sa se asigure cd toti inteleg implicatiile acordului pentru ei si
modalitatile lor de lucru. Trebuie apreciati toti membrii echipei
care au contribuit la gasirea solutiei in vederea unei atmosfere
pozitive.
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intrebiri si sarcini pentru autoevaluare:

1. Explicati cauzele aparitiei conflictelor in echipele de
munca.

2. Analizati tipurile de conflicte care pot aparea in echipele
de munca.

3. Identificati si analizati consecintele pozitive si negative ale
conflictelor.

4. Caracterizati etapele solutionarii conflictelor in echipele
de munca.

8. ROLUL LEADERSHIP-ULUI iN FORMAREA SI
DEZVOLTAREA ECHIPELOR

Finalitati de studiu:
1. Sa cunoascd si sa descrie caracteristicile distinctive ale
managerului si liderului.
2. Sa argumenteze importanta liderului in activitatea eficienta
a unei echipe.
3. Sa identifice rolul liderului la fiecare etapa de formare a
echipei.
4. Sa analizeze componentele starii de bine In echipd si
organizatie.
5. Sa identifice cdile de creare a starii de bine a individului in
echipa si organizatie.

8.1. Caracteristicile distinctive ale managerului si
liderului
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‘ Manager
Managerul:

Planifica: creeaza un plan de actiune bine definit pentru
atingerea obiective prin definirea strategiei, a termenelor libere,
a politicilor si procedurilor adoptate in organizatie. Are de
asemenea un rol important in planificarea bugetelor.

Organizeaza: defineste sarcinile si responsabilitatile, deleaga
sarcini, stabileste relatii de conducere si rolul fiecaruia in
ierarhia organizationala.

Coordoneaza: defineste resursele necesare: oameni, structuri,
timpi de executie, integrare a proceselor.

Controleaza: defineste standarde de performantd, masoard
procesele, evalueaza rezultatele.

Motiveaza: selectia, comunicarea, implicarea, consilierea,
invatarea si dezvoltarea angajatilor, concedierea acestora.

Liderul:

Creeaza viziune: are acea imagine globald si stie cum sa 1si
ghideze echipa inspre atingerea ei si defineste normele si
comportamentele agreate in cadrul echipei.

Sustine si implementeaza schimbarea: este persoana care
incurajeaza schimbarea si defineste pasii necesari pentru o cat
mai buna intelegere a procesului de schimbare.

E deschis la idei noi: incurajeaza brainstorming-ul si parerea
fiecarui membru al echipei este importanta. Implementeaza
ideile noi care aduc un plus de valoare atat in eficientizarea
muncii cat si In organizarea internd a echipei, pentru atingerea
obiectivelor dorite.

Conduce prin puterea exemplului: este important ca liderul sa
se comporte in conformitate cu valorile pe care le promoveaza.

69



Liderul este cel care defineste comportamentul si comunicarea
in echipa. Cu cat liderul este mai transparent in informatiile
transmise catre echipa, in deciziile pe care le ia, cu atat membrii
echipei adopta un comportament asemanator.

Are incredere: prin actiunile pe care le intreprinde, transmite
ca este o persoanad pe care membrii echipei se pot baza. Pentru
un impact mai mare asupra credrii unui climat bazat pe
incredere, Incurajeaza si recompenseaza fiecare rezultat pozitiv,
ofera sprijin in situatiile Tn care membrii echipei au nevoie, face
coaching pentru Tmbunatatirea abilitatilor.

Ofera sustinere §i ajutd:. este orientat spre rezolvarea
problemelor si oferd suport echipei cand este nevoie. Incurajeaza
solutiile, analizeaza plusurile si minusurile si implementeaza
solutii.

Scoate ce-i mai bun din membrii echipei: prin feedback
constant, coaching si alte instrumente creeazd mediul propice
pentru a-si dezvolta membrii echipei si pentru a le valorifica
punctele forte.

Asculta activ: ascultd cu adevarat, ceea ce Inseamna ca este
empatic cu gandurile si sentimentele celuilalt, adopta o atitudine
intelegdtoare, nu interpreteaza, nu judeca, intelege semnificatia
intelectuald si afectivd profundd a acestor fapte pentru
interlocutor.

8.2.Rolul liderului la fiecare etapa de formare a echipei

Echipele sunt intotdeauna reflectia liderilor lor: liderii
creeazd viziunea si aceasta oferd membrilor echipei directie si
incredere. Echipele sunt in permanentd in cutarea unei avantaj,
deci, cine face diferenta, talentul, munca, tehnologie, eficienta?
Pentru a avea succes o echipa are nevoie de toate acestea insa
diferenta dintre douad echipe este conducerea acestora,
deoarece:
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* Personalul determina potentialul echipei

* Viziunea determina directia echipei

* Etica de lucru determina pregatirea echipei

* Conducerea determina succesul echipei.

Rolul liderului la fiecare etapa de formare a echipei
(Tuckman, 1965):

I. Formarea (Forming)

* Creeaza cadrul in care sa faciliteze comunicarea intre
membrii echipei. In aceasti etapa este indicat organizarea unui
team building cu echipa, pentru a facilita procesul de integrare.

*  Defineste impreuna cu membrii echipei regulile de lucru
in echipa.

e Indruma si  ghideazd, explicdi sarcinile si
responsabilitatile postului.

*  Explica viziunea, obiectivele si strategia.

*  Comunicarea este mai mult dinspre lider catre membrii
echipei.

*  Deciziile sunt luate de catre lider, dar incurajeaza ideile
si parerile fiecarui membru al echipei.

I1. Furtuna (Stroming)

* Aplanarea conflictelor care pot aparea intre membrii
echipei, prin reamintirea regulilor de lucru in cadrul echipei
definite In etapa anterioara.

*  Este in continuare concentrat pe explicarea sarcinilor de
lucru si explicarea strategiei pentru indeplinirea obiectivelor.

e  Transforma situatiile conflictuale in situatii favorabile
care pot genera idei noi, proceduri, norme de lucru.

*  Este momentul in care membrii echipei se demotiveaza
si existd riscul ca sa pardseasca echipa sau sa aiba un randament
scazut, iar rolul liderului in aceasta situatie este de a oferi suport
si de a fi orientat spre crearea unitdtii in cadrul echipei.

III. Normarea (Norming)
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* Normarea sarcinilor de lucru si delegarea lor, deoarece
angajatii deja ajung la un nivel de intelegere a fisei postului si
sunt mult mai confortabili cu indeplinirea sarcinilor.

* Riscul in aceastd etapa este determinat de faptul ca
angajatii doresc sa Indeplineascd cat mai multe sarcini de lucru
si uneori au tendinta de a se interpune peste activitdtile celorlalti.
Rolul liderului este de a delimita clar sarcinile de lucru, printr-o
delegare eficienta a lor.

* Motiveaza si oferd suport echipei. Este un bun coach
pentru dezvoltarea abilitatilor membrilor echipei si pentru
cresterea performantei si randamentului la locul de munca.

IV. Performarea (Performing)

*  Rolul liderului este unul scazut;

*  Deleaga sarcinile si acorda incredere membrilor echipei
in realizarea sarcinilor;

»  Utilizeaza resursele la maximul de potential, in special
cele umane

V. Finalizarea (Finalizing)

Atat in teorie cat si 1n practicd nu existd o delimitare in timp
a acestor etape, deoarece au fost numeroase situatii in care
etapele au fost "arse" mai repede. Rolul liderului este unul critic
in implementarea procesului de integrare In echipa si de
intelegere a sarcinilor de lucru print-un ghidaj corespunzétor
oferit de catre acesta.

De tinut minte este cd cea mai mare provocare este etapa
"furtund" pentru cd sunt oamenii au personalitati foarte diferite,
iar conflictul va fi inevitabil, din punctul de vedere al impartirii
puterii si al autoritatii in echipd. Cred cd este etapa in care liderul
trebuie sa le reaminteasca constant rolul lor si ca fiecare are
roluri diferite n echipd. Este cel care trebuie sa i indrume si sa
le schimbe mentalitatea de conflict in mentalitatea de rezolvare
a problemelor. Normarea si performarea vor veni de la sine.
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Fiecare isi cunoaste responsabilitatile, exista coeziune si unitate,
iar rezultatele vor veni implicit. Rolul liderului va fi unul de
monitorizare si de coordonare a sarcinilor printr-o continua
motivare a membrilor din echipa. Recomandabil este ca liderul
sa 1s1 asume rolul de coordonator si dezvoltator al echipei pentru
obtinerea rezultatelor dorite.

8.3.Starea de bine in echipele de munca

Persoanele tinere si adulte trebuie sa constientizeze ca
dinamica pietei muncii, actuala si de perspectiva, solicitd invatare
continud, initiativd  personald, comunicare, mobilitate
ocupationala si antreprenoriald, asumarea de roluri sociale active
in cadrul comunitatii. In aceasta situatie, la momentul actual,
aborddrile din psihologia pozitivd in activitatea Serviciilor de
orientare, informare si consiliere pentru dezvoltarea carierei
profesionale sunt cele mai recomandate. Acestea presupun
sprijinirea clientilor sd-gi construiascd propria imagine si
identitate Tn corespundere cu structura lor de personalitate, cu
aptitudinile, afectivitatea sau sistemul de interese in plan
profesional cu rol reglator si de anticipare a stilului de viata pe
care doresc sa si-l asume in societate. Totodata, psihologia
pozitiva implica si o abordare constructivistd care este axata pe
directionarea serviciilor de informare, consiliere si orientare spre
activitatile practice, Incurajarea realizarii de contacte exploratorii
directe, de experiente nemijlocite (inclusiv de muncd), toate
menite sd duca la intelegerea societatii, mecanismelor sociale si
ale pietei muncii si la stimularea independentei personale in
dezvoltarea carierei. Abordarile constructiviste se aseamdna cu
cele non-directive, cu deosebirea ca primele incitd si sprijina
permanent individul sa-si ia soarta in propriile maini, pentru a se
implica in construirea unui traseu de dezvoltare a carierei in
consens cu nevoile sale (inclusiv latente) [15, p.6].
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Echipele de munca din zilele de azi se confrunta cu provocari
continue legate de procesul tehnologic si de adaptare la acesta.
Pentru a face fata acestor provocari si pentru a-si putea continua
activitatea organizatiile au fost nevoite sa recurga la un sir de
optimizari, precum restructurare, reduceri de personal,
retehnologizare, fuzionare etc. Aceste modificari sunt o
adevaratd provocare pentru angajati care isi doresc, cel putin, o
stabilitate n carierd sau o crestere profesionald. Omul este
responsabil pentru propriul traseu profesional, este propriul sau
manager, el trebuie sa-si evalueze obiectiv potentialul sau, sd-si
stabileasca obiectivele si sd elaboreze proiecte profesionale pe
termen lung, mediu si scurt, sd valorifice oportunitatile aparute
pentru a realiza aspiratiile sale. Identificarea unor scopuri de
succes va determina persoana sa actioneze in consecintd. Sa
obtii un loc de munca este important, dar este de asemenea
important sa Intelegi ca fiecare activitate profesionala practicata
face parte din cariera ta, dupa cum tot din cariera fac parte si
activitatile de invatare, modalitatile de petrecere a timpului liber
si activitatile de voluntariat. Tot ceea ce faci acum, primele
joburi sau urmatoarele reprezintd pasi in cariera.

Psihologia pozitiva cautd sa raspunda la o serie de intrebari
legate de evolutie, succesul in cariera si starea de bine, cum sunt:
Care sunt factorii care determind o cariera de succes? Cum se
relationeaza cariera cu starea de bine individuala? Ce pot face
organizatiile pentru crearea unui mediu propice pentru
dezvoltarea profesionald a individului? Ce poate face individul
pentru a-si asigura o carierd de succes? In psihologia pozitiva
existd mai multe modele teoretice explicative a carierei.

Vom analiza in continuare unele din acestea.

Fredrickson a dezvoltat Teoria Broaden-and-Build
(largeste si construieste), care explica rolul pe care emotiile
pozitive, cum sunt fericirea, recunostinta, satisfactia sau
speranta il au asupra eficientei personale si profesionale. Teoria
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sustine ca emotiile pozitive largesc registrul de reactii cognitive
si comportamentale si faciliteazd construirea resurselor
personale pe termen lung. Se considerd ca emotiile pozitive au
efecte psihologice diferite de cele negative, cum ar fi largirea
campului perceptiv si a perspectivei, comparativ cu ingustarea
campului atentiei. Pana in prezent, psihologia s-a preocupat mai
ales de identificarea modalitatilor cele mai eficiente de a face
fatd emotiilor negative (furie, deprimare, anxietate etc.), in asa
fel incat sa fim mai eficienti. Emotiile negative au fost asociate
cu tendinte specifice de actiune si o ingustare a spectrului de
reactii comportamentale, fapt ce demonstreazd importanta lor
vitala din punct de vedere evolutiv. Fredrickson sustine ca
aproximativ 40 % din starea de bine a individului ar fi influentata
Un aport important la intelegerea starii de bine legate de

carierda aduce Csikszentmihalyi n Teoria fluxului care
introduce conceptul de flux, definit ca o stare de absorbtie totala
in activitati interesante, care valorifica si dezvoltd abilitatile
personale. Conceptul vine de la ideea de ,,curgere”, pornind de
la relatarile persoanelor care au trdit aceastd stare si care se
descriu simtindu-se purtati de ea. In timp, au fost descrise si alte
caracteristici ale starii de flux cum sunt:

1. a fi pe deplin implicat in fiecare detaliu al vietii
personale/profesionale, indiferent daca este bun sau rau;

2. implicare totala in activitatile personale / profesionale,
sustinutd de un sentiment al sensului si semnificatiei;

3. a fi prins pe deplin in ceea ce faci, in asa fel incét sa
simti ca timpul zboara.

Sarcina de indeplinit devine atat de atractiva pentru
individ, prin complexitatea sa, Tncat acesta este complet
absorbit. Aceasta stare mentala de flux a fost descrisa similar de
persoane din contexte si culturi diferite, indiferent de varsta,
educatie sau gen.
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Studiile realizate de Csikszentmihalyi aratd ca persoanele
care traiesc starea de flux in mod frecvent tind sa fie mai fericite
si mai performante. Aceasta stare nu este insa accesibild oricui
sau in orice situatie. Conditiile care cresc sansele de a intra in
starea de flux sunt: absenta focalizarii pe sine, tensiunea
dialecticd intre actiune si constientizare, sentimentul controlului,
motivatia intrinseca si organizarea unui mediu propice pentru a
sustine starea. In domeniul carierei, este importanti si dinamica
fluxului, avand 1n vedere perfectionarea abilitatilor odatd cu
avansarea in carierd, dar si complexitatea crescdnda a sarcinilor
abordate. El ilustreaza in figura 2 dinamica fluxului in functie de
evolutia activitdtilor si a abilitatilor, odatd cu avansarea in
cariera [25, p.284].

Nivel A
superior
ANXIETATE o
E
i : ( < — e D
B PLICTISEALA
Nive live
Pyeh Abilitagi Bivvel
inferior superior

Fig. 2. Dinamica fluxului pe baza complexitatii (Csikszentmihalyi)

Kobasa a introdus Tn Teoria rezistentei/robustetii
termenul de hardiness, care poate fi tradus ca rezistenta,
robustete, rezilientd psihologicd sau curaj. Initial rezistenta
psihologica a fost conceputa de Kobasa ca reprezentdnd o
trasaturd de personalitate, Insd in prezent aceasta este
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consideratd un complex de atitudini si strategii care, impreuna,
faciliteazd transformarea circumstantelor stresante din
potentiale dezastre in oportunitati de crestere/dezvoltare. Altfel
Spus, rezistenta psihologicad este un stil general de functionare
care include componente cognitive, emotionale  si
comportamentale si care 1i caracterizeaza pe cei care fac fata cu
succes stresului, In contrast cu cei care nu rezista la stres.
Persoanele care prezinta rezistentd/robustete psihologica in fata
stresului manifestd o serie de atitudini $i strategii care
promoveaza transformarea adversititii in oportunitate de
dezvoltare, legate de angajament, control si provocare.
Angajamentul se referd la convingerea cd, indiferent cat de mult
s-ar inrautati lucrurile, e important ca individul sa fie implicat in
derularea lor mai degraba decat sa fie detasat, izolat sau alienat.
Controlul de refera la convingerea ca, indiferent cat de rau merg
lucrurile, persoana le poate influenta intr-o anumita masura si
este nevoie sa continue sa Incerce sa transforme evenimentele
stresante din potentiale dezastre 1n oportunititi de crestere.
Atitudinea legata de provocare consta in convingerea ca viata e,
prin definitie, stresantd, iar schimbdrile constituie ocazii de
dezvoltare personala si astfel individul, prin ceea ce invata poate
intoarce situatia in avantajul sau. Maddi descrie un set de
atitudini corespondente la nivel de organizatiilor, cu rol de
promovare a rezistentei angajatilor: cooperare (asistenta, ajutor
si Incurajare reciprocd), credibilitate (asumarea responsabilitatii
pentru actiunile intreprinse) si creativitate (identificarea unor
solutii inovative la situatiile problematice). Teoria propune trei
abilitati de rezistentd psihologica esentiale individului: copingul
adaptativ sau rezolvarea eficientd a problemelor, autoingrijirea
si oferirea si obtinerea de suport social. Indivizii cu rezistenta
psihologica redusd manifesta, prin contrast, coping regresiv,

[15, p.216].
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Pe baza acestor teorii au fost investigati factorii care
contribuie la alegerea optima a carierei si factorii implicati in
satisfactia si angajamentul fatd de carierd. Acestia sunt
prezentati in figura 3. Se stie ca persoanele care isi aleg o cariera
care sa fie aliniatd valorilor lor personale si vocationale tind sa
traiascd un nivel mai crescut al fericirii, satisfactiei In legatura
cu viata, cu cariera si sa aiba performante ridicate.

Experienpiered’
fluxuln

Stare de bine Liilizarea
personald - punctelor forte

Angajament
pozitiv fagy
de munca

Modetares
posiidu

Atingerca
scopurilor §i
S ICCOInpense

-Sens dat de
focul de munca

Fig. 3. Starea de bine si angajamentul fata de munca (Lewis)
Psihologia pozitiva este interesatd si de identificarea
caracteristicilor care 11 permit individului sd-si dezvolte o carierd
de succes, sa se integreze armonios 1n echipa si comunitate si sa
se dezvolte, cum sunt: responsabilitatea, grija, moderatia,
toleranta, altruismul, spiritul civic si etica profesionala. In ceea
ce priveste organizatiile pozitive, una dintre cele mai importante
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modalitati prin care poate fi imbunatatita experienta muncii este
elaborarea cerintelor locului de munca in asa fel incat sa se puna
accent pe incurajarea angajatilor de a se implica activ 1n sarcinile
lor si in mediul de lucru. Este importanta oferirea autonomiei in
realizarea muncii, oferirea de sarcini provocatoare, de
oportunitati de interactiune sociala, in asa fel incét echipa si fie
incurajata sa faca alegeri si sd se simtd competentd. Aceasta
flexibilitate a organizatiei este de natura sa creasca angajamentul
personalului si sa creeze contextul in care angajatii sa simtd ca
Mmunca le da sens si posibilitatea de a-si utiliza punctele forte.

/ Mediu extern \

Sistem de munci sanitos

Procese si

ProcesHl mccaniame dle Rezultate
o psihologiei pozitive sinitoase
Autonomie incredere Amploare a rolului
ridicatd Angajament pentru Auto-eficacitate
organizatie Stare de bine
Echipe si grupuri Orientare flexibila de rol Sigurantd fizica
de lucru Responsabilitate Proactivitate
perceputd Stdpanire
Leadership Control perceput Crestere

transformational Apartenentd perceput Responsabilitate
K organim[iony

Fig. 4. Modelul mediului de munca sanatos (Turner, Barling,
Zacharatos)

Oldham identifica cinci caracteristici generale ale
structurii  si continutului muncii: varietatea de abilitati,
semnificatia sarcinii, autonomia in sarcina si feedback-ul privind
sarcina. Se considera cd prezenta acestor dimensiuni duce la trei
stari  psihologice:  semnificatie perceputa a muncii,
responsabilitatea pentru rezultate si cunoasterea rezultatelor.
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Angajatii care beneficiaza de un astfel de context de munca vor
manifesta motivatie mai crescutd, performantd si satisfactie
sporitd. Este important sd cunoascd cd pot apela la servicii
specializate de consiliere pentru orientare in cariera, pentru
identificarea valorilor si a trasaturilor pozitive de caracter,
pentru planificarea carierei si luarea unor decizii in conformitate
cu acest plan. Cu regret, mediul organizational poate sd nu fie
intotdeauna unul prielnic cum ar fi de dorit. In cazul confruntirii
cu situatii incerte, conflictuale in ceea ce priveste evolutia
carierei este esential ca individul sa-si dezvolte abilitati de
rezistenta psihologica. Acestea se pot antrena prin invatare, prin
experienta profesionald. O alta resursa care trebuie cultivata este
mentinerea permanentd a unui echilibru intre oportunitatile de
carierd si resursele individuale. Seligman, Steen, Prak si
Peterson au propus un model de dezvoltare a fericirii, bazat de
cercetarile privind satisfactia la locul de munca. Astfel, ei
propun trei cai spre fericire:

1. emotiile pozitive,

2. angajarea in activitati;

3. gasirea semnificatiei personale.

Deci, studiile din domeniul psihologiei pozitive au dus la
descrierea mai multor cdi importante de construire a unei cariere
de succes asociate cu satisfactia in cariera. Acestea oferd modele
privind alegerea optima a carierei, identifica trasaturile care
constituie permise ale fericirii si starii de bine la locul de munca,
precum si de crestere a performantelor. Pentru a construi un
traseu eficient al carierei este nevoie sd alegem profesia in
functie de aptitudinile noastre si s ne planificdim cariera in
corespundere cu potentialul nostru, sd ne angajam si sa lucram
ntr-o organizatie cu climat pozitiv, s construim capital social
acolo unde muncim, in asa mod ca munca pe care o realizam sa
ne dea sens si semnificatie, sa fim sursa de schimbari si emotii
pozitive pentru noi si pentru persoanele cu care interactiondm,
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sa fim recunoscatori si sa manifestdm apreciere fata de colegii
de serviciu.

intrebiri si sarcini pentru autoevaluare:

1. Descrieti caracteristicile distinctive ale managerului si
liderului.

2. Analizati comparativ rolurile indeplinite de manager si
lider

3. Argumentati importanta liderului in activitatea eficienta
a unei echipe.

4. Identificati rolul liderului la fiecare etapa de formare a
echipei dupa Tuckman.

5. Analizati si argumentati importanta starii de bine in
echipa de munca si evolutia carierei.

6. Identificati strategiile de obtinere a starii de bine in
echipa de munca si respectiv, in organizatie.

9. EVALUAREA PSIHOLOGICA A ECHIPELOR DE
MUNCA

9.1.Relatiile interpersonale

Relatiile umane intre colegii de serviciu mai bine sa se
practice decat s se teoretizeze. Depinde de fiecare din noi sa
facem din prezenta laolaltd a oamenilor un prilej de bucurie, nu
un cosmar al existentei, pentru ca omul este pentru om sursa
celor mai autentice satisfactii, dar si rezervorul inepuizabil al
atator frustrari.

Instructiune: Va propunem un test psihologic, adaptat
dupd S. Lecker, cu ajutorul caruia va veti putea evalua
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capacitatea de a intretine relatii umane cu colegii si colegele dvs.
Ganditi-va la colegul sau colega de birou, la persoana cu care
trebuie sa colaborati pentru realizarea obligatiilor de serviciu.
Incercuiti una din cele trei variante asociate fiecarui enunt.
Important este sa va raportati la felul dvs. de a fi, de a va
comporta, la realitatea asa cum este ea. Parcurgeti testul in
intregime: numai astfel veti putea afla cat de mult ati reusit sa va
umanizati relatiile interpersonale.
1. Imi simpatizez colegul (colega).
1) Deloc
2) Putin
3) Foarte mult
2. Eu si colegul (colega) ne contrazicem.
1) Niciodata
2) Uneori
3) Adesea
3. Ne intelegem reciproc.
1) Niciodata
2) Uneori
3) Totdeauna
4. Ne petrecem timpul liber impreunad.
1) Niciodata
2) Uneori
3) Adesea
5. Avem aceleasi gusturi.
1) Niciodata
2) Uneori
3) Totdeauna
6. Colaboram bine impreunad.
1) Niciodata
2) Uneori
3) Rar
7. Vorbim mult intre noi.
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1) Nu
2) Oarecum
3) Da
8. Colegul (colega) ma respect.
1) Da
2) Oarecum
3) Nu
9. Imi respect colegul (colega).
1) Da
2) Oarecum
3) Nu
10. Eu si colegul (colega) evaluam diferit lucrurile.
1) Niciodata
2) Uneori
3) Totdeauna
11. Cénd ne despartim, ii simt lipsa.
1) Niciodata
2) Uneori
3) Totdeauna
12. Ne gandim sa ne separam birourile.
1) Rar
2) Uneori
3) Adesea
13. Avem interese comune.
1) Multe
2) Putine
3) Niciunul
14. Cénd unul dintre noi vorbeste, celdalalt il intrerupe.
1) Niciodata
2) Uneori
3) Totdeauna
15. Cénd apare vre-o problemd, o discutam impreund.
1) Totdeauna
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2) Uneori
3) Niciodata

Interpretare: Pentru enunturile 2, 3, 4, 5, 7, 11, 12 primiti
numarul de puncte egal cu cifra pe care ati incercuit-o. Pentru
enunturile 1, 6, 8,9, 10, 13, 14, 15 primiti cate 3 puncte daca ati
incercuit cifra 1 si cate un punct daca ati incercuit cifra 3. Daca
ati Incercuit cifra 2 ramaneti cu 2 puncte.

Faceti suma punctelor obtinute. Ea poate sa varieze intre
15 si 45 de puncte.

15 — 25 de puncte. Relatiile interpersonale cu colegul sau
colega dvs. sunt reci, daca nu chiar ostile. De ce nu sunteti mai
tolerant? De ce nu incercati sa vedeti si calitdtile colegului sau
colegei? Cu sigurantd ca ele existd. Cautati s va apropiati cu
mai multd intelegere de cei cu care trebuie sa cooperati. Incepeti
simplu si uman printr-un salut colegial, urmat de intrebarea
fireasca: ,,Ce mai faci?” Veti observa curand ca relatiile de
serviciu se vor umaniza. Daca la momentul potrivit veti sti sa
faceti un compliment discret sau veti lduda cu dreaptd masura
calitatile colegului (colegei), fiti sigur ca prin reciprocitate veti
beneficia de un tratament asemanator. Astfel, relatiile
interpersonale se vor umaniza.

26 — 35 de puncte. Ati reusit sd pastrati relatiile
interpersonale bune. Dar ,,binele” este dusmanul ,,mai binelui”.
Nu va multumiti cu atat. Fiti si mai sensibil la asteptarile
colegului (colegei). Prelungirea bunelor relatii de la serviciu in
spatiul timpului liber confera caracter uman relatiilor formale.
Nu economisiti bunele sentimente fatd de colegul (colega) dvs.
Exprimati-le deschis. Nu aveti ce pierde.

36 — 45 de puncte. Relatiile interpersonale sunt cu
adevarat umane. Nu uitati insa ca ceea ce ati reusit, umanizarea
relatiilor cu colegii si colegele dvs., se poate pierde usor. Flacara
vie a relatiilor interpersonale paleste si se stinge 1n cele din urma
daca oxigenul umanismului manifestat cotidian se rarefiaza.
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9.2.Ce rol jucati in grup?

Testul ofera posibilitatea de a identifica rolurile si
comportamentele pe care le aveti in grup. Deci nu este vorba de
rolul si comportamentele pe care credeti ca le aveti, ci de cele pe
care vi le recunoaste grupul. Practic, avem de a face cu un test
de perceptie interpersonala. Rugati sau stabiliti ca doi — trei
membri ai grupului, care va cunosc foarte bine, sd parcurga
testul, evaluandu-va insd pe dvs. Vor opta pentru un singur
raspuns la fiecare intrebare.

Aplicati-va si  dvs. testul, apreciind ce rol si
comportamente credeti ca aveti in grup, si nu rolurile pe care v-
ar placea sau ati dori sa le jucati. Prin compararea raspunsurilor
dvs. si al celor care va apreciaza veti afla destule lucruri noi
despre propriul profil interpersonal.

Instructiune: Alegeti la fiecare Intrebare raspunsul care
credeti cd va caracterizeaza cel mai bine sau in cea mai mare
masura.
1.Care credeti ca este rolul dumneavoastra in grup?

a. liderul;

b. prietenul tuturor;

c. un bun ascultator;

d. protectorul celor slabi;
e. barfitorul;

f. tapul ispasitor;

g. bufonul;

h. omul bine informat;

1. altele;

2.Atitudinea proprie fata de activitatea in grup este:
a. entuziasta;

b. responsabila;

c. usor superficiald;

d. indiferenta;
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e. exprima frustrarea, pentru ca sunt capabil sa fac altceva mai
bine.

3.Atmosfera pe care o creati in grup este:

a. calda;

b. rece;

c. agitata;

d. confuza;

e. sunt oarecum izolat, asa ca nu contribui cu nimic la
atmosfera de grup;

4.Ce fel de sef ati fi in grupul din care faceti parte?

a. perfect;

b. dominator;

C. cooperant;

d. nu as interveni decat in problemele de coordonare a
eforturilor individuale;

5.Cum actionati in grup?

a. cu experienta si maturitatea specificei varstei;

b. cu experientd si 0 maturitate superioare varstei mele;
C. cu o experienta si 0 maturitate inferioare varstei pe care o
am;

6.Cum va manifestati fati de superiori sau fata de cei mai in
vdrsta?

a. cu respect;

b. cu precautie;

c. oarecum ca egalul lor;

d. cu resentimente;

7.Cum i tratati pe inferiori sau pe cei semnificativ mai
tineri?

a. cu condescendenta;

b. pot spune ca destul de des 1i exploatez;

c. 11 ajut;

d. mi-e teama de competitia cu ei;
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8.Cum credeti ca afecteaza munca si activitatea de grup viata
dumneavoastrd personala?

a. sunt doud lumi separate;

b. se completeaza foarte bine;

c. munca §i activitatea in grup imi perturba destul de mult
viata personala;

9.Cum credeti cd influenteazd viata dumneavoastrda
personald, munca §i activitatea in grup?

a. sunt doua chestiuni separate;

b. viata mea personald influenteaza negativ munca si
activitatea in grup;

c. activitatea personald constituie pentru mine o buna premisa
pentru munca in grup;

10.Cum valorificati sansele, ocaziile care vi se ivesc?

a. cu maximum de eficientd;

b. destul de bine;

c. ma sperie schimbarea, aga ca nu fac mai nimic;

d. nu am prea avut sanse deosebite pana acum;

11.Cum vedeti confruntarea, competitia?

a. fac parte din viata si sunt pregatitd sa lupt;

b. cedez destul de repede;

c. sunt o ocazie potrivita pentru discutii;

d. reprezintd surse de mare disconfort;

12.Care este prima impresie pe care o creati celorlalti?

a. de om inteligent si care stie ce are de facut;

b. cu simtul umorului;

c. sunt insignifiant, asa ca...;

d. desi am destule calitati, nu reusesc sa trezesc atentia
celorlalti;

e. ceilalti ma vad ca pe un om interesant pe care ar dori sa-1
cunoascd mai bine.
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Interpretare: Acordati cite un punct pentru fiecare
raspuns care coincide cu cel al colegilor care v-au apreciat. Daca
ati obtinut:

Intre 0 si 7 puncte. Cunoasteti in mai mica masurd — sau
chiar deloc — felul in care percep ceilalti. Prima conditie pentru
o eventuala evolutie in structura apreciativa a grupului este insa
tocmai cunoasterea imagini celorlalti despre dumneavoastra,
imagine intotdeauna mai corecti. In caz contrat, veti riméane
prizonierul unui rol marginal, al unor comportamente ineficiente
sau disfunctionale.

Intre 8 si 12 puncte. Percepeti corect imaginea in care
grupul si-a format-o despre dvs. De asemenea, ceilalti va cunosc
foarte bine, inclusiv felul de a gandi.

Aceasta cunoastere reciproca foarte buna nu spune nimic
insd despre continutul sdu. Ce sunteti un lider sau un tap
ispasitor?

9.3. Chestionarul analiza stilului de comunicare

Chestionarul Analiza stilului de comunicare este elaborat
de S. Marcus (adaptat de M. Roco) constd din 60 de intrebari
care au ca scop evidentierea stilului de comunicare dominant a
subiectului. Proba este relevantd pentru cele 4 stiluri
fundamentale de comunicare: stil non-asertiv, stil agresiv, stil
manipulator, stil asertiv.

Instructiune: Cititi atent intrebarile, intrebarea care vi se
potriveste si este adevdrata in pentru dvs. o notati cu "+
(Adevarat)

1. Spun adesea Da cand as vrea sd spun Nu.

2. Imi apar drepturile fari a le incilca pe ale altora.

3. Prefer sa ascund ganduri sau ceea ce simt daca nu cunosc
bine persoana cu care vorbesc.

4. Sunt mai degraba o persoand autoritara si directa.
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N

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.

21.

22.

In general cred ca este mai usor si mai bine si actionez
prin persoane interpuse, intermediare, decat direct.

Ma tem sa critic oamenii §i sa le spun ceea ce gandesc.
Nu indraznesc sa refuz anumite sarcini chiar daca nu intra
in atributiile mele.

Nu ma tem sa-mi exprim parerile chiar daca acest lucru
este privit cu ostilitate.

Cand are loc o dezbatere prefer sa stau deoparte pentru a
putea vedea 1n ce sens, directie va evalua.

Mi se reproseaza deseori ca am spirit de contrazicere.
Nu-mi place sa —i ascult pe altii.

Ma aranjez astfel sa fiu in apropierea celor cu functii
mari.

Sunt considerat destul de descurcaret si de abil in relatiile
cu ceilalti.

Intretin cu ceilalti raporturi intemeiate mai curdnd pe
incredere, cooperare mai putin pe dominare si calcul.
Prefer sa nu cer ajutor colegilor mei sa nu creadd ca nu
sunt competent.

Sunt timid si ma simt blocat cand trebuie sa realizez o
actiune obisnuita.

Se spune ca sunt un nedescurcaret, si desi este un adevar,
ma supard $1 ma enerveaza.

Ma simt bine in contactele directe, nemijlocite de tipul
fata in fata.

Pentru a-mi realiza scopurile adesea ma prefac, joc teatru.
Sunt cam guraliv, si adesea intrerup vorba celorlalti, fara
sa-mi dau seama la timp.

Pentru a-mi reusi ceea ce mi-am propus sunt gata
intotdeauna sa fac totul.

In general stiu la cine trebuie si fac apel, si mai ales cand,
acest lucrum-a condus la reusita.
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23.
24.
25.
26.
27.

28.
29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.
39.

40.

41

In caz de dezacord caut compromisuri pe baza unor
interese reciproce.

Prefer sa joc cu cartile pe fata.

Am tendinta de a améana ceea ce trebuie sa fac.

Las adesea un lucru inceput fara sa-I termin.

In general ma manifest asa cum sunt fird a-mi ascunde
sentimentele.

E greu sa fiu intimidat.

Cred ca a-i speria pe altii fiind mai dur cu ei, este un
mijloc bun pentru a obtine ascultarea lor.

Daca am fost prins cu ceva pe picior gresit stiu sa-mi iau revansa
cand se iveste ocazia.

Consider ca pentru a determina pe cineva sa fie de acord
cu tine este suficient sa-i reprosezi ca nu-si formeaza
propriile principii.

Stiu sa profit de pe urma unui sistem de relatii.

Sunt capabil sa fiu eu insumi, continuand sé fiu acceptat
si de majoritatea celorlalti.

Cand nu sunt de acord cu cineva, indraznesc sa i-o spun
si reusesc sa ma fac inteles.

Am grija sd nu-i deranjez $i sd nu-i supdr sau plictisesc pe
altii.

Desi ma straduiesc sa iau o hotarare, ezit indelung pana
ma hotarasc.

Daca parerea mea este impotriva intr-un grup, prefer sa
tac.

Vorbesc fara teama in public i Tn adunari.

Dupa parerea mea viata consta in raporturi de forta, de
lupta.

Imi asum fara teama riscuri mari si situatii periculoase.

. Consider ca prin crearea uni conflict pot fi mai eficient

decat prin reducerea tensiunilor.
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42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.

49.
50.

51.

52.

53.

54.

55.
56.

57.

58.

59.

60.

Cred ca mimarea sinceritatii este un mijloc bun de a
castiga increderea.

Stiu sa ascult cu rabdare fara sa tai vorba altora.

Duc pana la capat ceea ce am hotarat sa fac.

Imi exprim sentimentele asa cum sunt.

Stiu cum sa-i fac pe oameni sa accepte si sa adere la ideile
mele.

Consider ca a-i flata pe oameni, a-i maguli, a-i
complimenta sunt mijloace bune de a obtine ce vrei.

In conversatii cu altii fac tot posibilul si-mi impun
punctul de vedere.

Stiu sd manuiesc ironia muscatoare.

Sunt sensibil si usor influentabil si-mi dau seama ca deseori ma las
exploatat.

Prefer sd observ evenimentele si discutiile decat sa
particip la ele.

Prefer sa stau deoparte, iIn umbra decat sa ma fac
remarcat.

Manevrarea si manipularea celorlalti nu sunt dupa parerea
mea solutii de folosit.

Opinia mea este ca nu trebuie sd-{i anunti prea repede
intentiile, acest lucru este o probd de neindemanare.
Sochez adesea prin faptele si opiniile mele.

Prefer sa fiu lup si sa-1i mananc pe altii, decat miel mancat
de ceilalti.

Cred cd a-1 manevra §i manipula pe altii reprezintd adesea
singurele mijloace de a obtine ce vrei.

In general stiu si protestez cu eficacitate dar fara
agresivitate excesiva.

Uneori, intarzii prea mult in rezolvarea unora dintre
problemele mele.

Evit situatiile care m-ar pune intr-o lumind neplacuta.
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Interpretare: Pentru fiecare raspuns de: adevarat se
acorda 1 punct si se Insumeaza punctele pe stiluri.

1. Stilul non-asertiv: 1, 7, 15, 16, 17, 25, 26, 35, 36, 37, 50, 51,
52,59, 60;

2. Stilul agresiv: 4, 6, 10, 11, 20, 21, 28, 29, 30, 39, 40, 48, 49,
55, 56;

3. Stilul manipulator: 3, 5,9, 12, 13, 19, 22,31, 32, 41, 42, 46,
47, 54.

4. Stilul asertiv: 2, 8, 14, 18, 23, 24, 27, 33, 34, 38, 44, 45, 58.

Stilul la care s-a obtinut numarul maxim de puncte indica
atitudinea dominantd de comunicare, caracteristicele relative
stabile si previzibile ale comportamentului comunicativ. Cand la
doua stiluri se obtin punctaje identice sau asemandtoare, stilul
manifest de comunicare este inca neconturat, dar sunt conturate
latent doud atitudini concurente, din care una sau alta poate
deveni oricind dominante in functie de imprejurdri. Cand
punctajele sunt apropiate la trei-patru stiluri este vorba de lipsa
unui stil de comunicare, ceea ce indica un comportament
comunicativ oscilant, nematurizat, legat de un comportament
ambiguu si greu de precizat.

Stilul non-asertiv (atitudinea de fugd pasivd) — tendinta
de a se ascunde, de a fugi mai de graba decét a infrunta oamenii.
Se poate manifesta printr-un exces de amabilitate si conciliere,
prin tendinta de a aména luarea unor hotdrari si adesea prin
imposibilitatea ludrii acestora, Insotitd de cedarea catre altii a
dreptului de a decide. La baza acestor manifestari std o teama
maladivd de a nu fi judecat de ceilalti, ca si1 supdrarea
intensd resimtitd in cazul unui eventual esec — pentru a le evita
individul prefera sa se supuna hotararii celorlalti. Aceasta nu
exclude un sentiment de ciuda, manie mocnita, ranchiuna.

Stilul agresiv (atitudinea de atac) — tendinta de a fi mereu
in fata, de a avea ultimul cuvant, de a se impune cu orice pret,
chiar cu pretul lezarii si supararii altor persoane. Pentru a
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domina, orice mijloc pare a fi utilizabil — infricosarea,
contrazicerea, umilirea, compromiterea celorlalti, atitudinile si
comportamentele socante, razbunarea, asumarea unor riscuri
excesive. Aceasta atitudine stimuleaza agresivitatea si antipatia
partenerilor si are ca efect pentru persoana in cauza sentimentul
de a nu fi 1ubita, respectata si apreciata, fapte ce o fac si mai
agresiva — se creeaza un adevarat cerc vicios al agresivitatii.

Stilul manipulator (atitudinea de manipulare) —
preferinta pentru un rol de culise, tendinta de a astepta clipa
prielnica pentru a iesi la lumina si a se pune 1n valoare, tendinta
de a cauta intentii ascunse in spatele oricaror afirmatii ale
celorlalti. Persoana evitd sa spund deschis ceea ce gandeste, 1si
schimba opiniile dupa cele ale interlocutorului, ii place sa fie in
preajma celor mari si puternici (ca o compensare a propriilor
slabiciuni) sperand sa obtina beneficii din vecinatatea cu acestia.
Persoanele din aceasta categorie urmaresc ca ceilalti sa faca ceea
ce ar dori ele, dar acest lucru sd nu presupuna confruntari
deschise — fie ele rationale, constructive — de tip asertiv, fie ele
conflictuale — de tip agresiv; este vorba mai de graba de a astepta
ca situatia s se intoarca in favoarea lor. Adesea aceste persoane
,joaca roluri” diverse, ca semn al insuficientei maturizari
sociale, aceasta si In legdturd cu un statut social slab, precar,
nesatisfacator. Problema indivizilor manipulatori este de a-si
ascunde slabiciunea, de a nu fi descoperifi pentru ca si ei se tem
de judecata celorlalti si de a nu fi marginalizati.

Stilul asertiv (atitudinea constructivd) — capacitatea de
autoafirmare, de exprimare onesta, directa si clara a opiniilor si
a drepturilor proprii fara agresivitate si fara a-i leza pe ceilalti;
capacitatea urmaririi propriilor interese fara incalcarea nevoilor
celorlalti. Persoana stie sa asculte si este dispusa sa inteleaga,
stie sd fie ea insasi (fara simulari si ,,jocuri de rol”) si sd se
bazeze pe sine. Este cea mai buna atitudine pentru cd permite
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atingerea scopurilor propuse fard a provoca resentimentele
celorlalti si chiar castigdndu-le adesea simpatia.

9.4. Chestionar Eficienta conducerii
Instructiune: Raspundeti prin ,da” sau ,nu” la

urmatoarele intrebari;

1. Aveti dorinta de a aplica cele mai performante realizari ale
stiintei i tehnicii 1n activitatea Dvs. profesionala?

2. Tindeti sa colaborati cu alti oameni?

Discutati cu colegii scurt, clar, amabil, politicos?

4. Argumentati cauzele ce v-au facut sa adoptati o decizie sau

alta?

Se incred subalternii in Dvs.?

6. Participa subalternii Dvs. la discutiile privitor la scopul,
termenul, metodele, alegerea responsabilitatilor?

7. Stimulati colaboratorii care manifesta inifiativa, Tnainteaza

propuneri, observatii?

Cunoasteti numele tuturor persoanelor cu care comunicati?

9. Oferiti subalternilor dvs. libertatea actiunilor, posibilitatea
de a-si atinge scopul propus?

10. Controlati daca se indeplinesc sarcinile?

11. Acordati subalternilor ajutor numai in cazul cand acestia va
solicitd ajutorul?

12. Exprimati multumire subalternilor dvs. pentru activitatea
bine indeplinita?

13. Apreciati calitatile bune ale oamenilor?

14. Cunoasteti cum trebuie aplicat in mod eficient aptitudinile
si capacitatile fiecarui subaltern?

15. Cunoasteti interesele si tendintele subalternilor?

16. Reusiti sa fiti un ascultator atent?

17. Laudati colaboratorii in prezenta colegilor de lucru?

18. Faceti observatii subalternilor in mod particular?
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19

20.

21.
22.

23.

24.

25.
26.
27.
28.
29.
30.

31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

40.

. Mentionati succesele colectivului in comunicarile
prezentate conducatorilor de rang superior?

Oferiti  subalternilor toatd informatia primitd de
administratie?

Aveti incredere in subalterni?

Explicati subalternilor insemnatatea rezultatelor muncii in
corespundere cu scopul intreprinderii?

Oferiti  (croiti) timp liber subalternilor dvs. pentru
planificarea activitatii?

Aveti schitat un plan de instruire, cel putin pentru termen de
un an?

Aveti un plan de perfectionare a personalului?

Cititi cu regularitate literatura de specialitate?

Aveti o biblioteca de specialitate bogata?

Va preocupa sanatatea si aptitudinile profesionale?

Va place sa indeplinifi activitati complicate si interesante?
Discutati cu subalternii despre necesitatea Tmbunatatirii
activitatii?

Cunoasteti care sunt cele mai importante calitati ale unei
persoane pentru ca ea sd poata fi angajata la serviciu?

Va preocupa problemele subalternilor?

Pastrati distanta intre dvs. si subalterni?

Aveti atitudine atenta, respectuoasa fata de subalterni?
Sunteti sigur de sine?

Va cunoasteti bine calitatile si neajunsurile?

Cat de des utilizati aptitudinile dvs. creative, inventive de
adoptare a deciziilor?

Cat de frecvent participati la cursurile, seminarele de
perfectionare a cunostintelor?

Sunteti sau nu flexibil in comportament, in relatiile cu
oamenii?

Sunteti pregdtit pentru a va schimba stilul de conducere in
favoarea unei activitati mai eficiente?
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Interpretare: Se calculeazd numaérul raspunsurilor cu
»da” sicu,nu”.

Tinand cont de faptul ca intrebarile constituie niste criterii
ale conducerii eficiente, toate aceste 40 intrebari prevedeau
raspunsul ,,da”. 40 ,,da” — este rezultatul ideal, cel mai mare
potential de conducere. Dar pentru ca fiecare ideal este, de multe
ori, intangibil, daca ati fost sincer si ati incercat sa va includeti
intr-o alta imagine, nu este deloc rau.

Nu mai putin important este sd determindm de cate ori
raspunsurile dvs. au fost negative. Ele fac trimitere la aspectele
slabe ale activitatii i, deci, asupra lor trebuie sa va concentrati
atentia.

Un bun conducator este cel care a oferit 33 raspunsuri
afirmative.

9.5. Ce fel de conducator sunteti (sau ati putea fi)?

Categoriile comportamentale si stilurile de conducere sunt
de fapt, limitate din punct de vedere numeric, gama situatiilor
concrete subsumate este practic infinita. In consecint, o proba
care poate contribui la o mai exacta diagnosticare a
comportamentului de conducere este, cel putin utild daca nu
necesard. Acest test psihologic nu poate contribui la evaluarea
institutionald a conducatorilor. Proba poate oferi insa criterii de
auto-analizd i reflectii referitor la conceptiile si
comportamentele Tn conducere.

Instructiune: Alegeti interpretarea, varianta care se
apropie cel mai mult de modul dvs. de a gandi, de a va comporta
in activitatea de conducere, in cariera dvs. de conducator.

1. Pentru orice problemad cu care va confruntati in grupul de
munca:

a) aveti o opinie personala;

b) preferati ca mai intdi sa ascultati opinia celorlalti.

2. Inclinati s credeti cd, in general, in activitate:
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6.
a)
b)
7.
a)
b)
8.
a)
b)
9.
a)
b)
10.
a)

b)
11.

cine rezolva singur valoreaza cat trei;

se reuseste impreuna sau nu se reuseste deloc.

Sunteti convins cd:

oamenii lucreaza numai daca sunt controlati;

oamenii lucreazd mai mult si mai bine intr-un context
participativ.

Problemele personale ale subalternilor:

sunt problemele lor, fara legatura cu institutia;

trebuie cunoscute pentru a putea oferi sprijin.

Colaboratorii si subalternii:

trebuie sa execute ceea ce stiu si pentru care au fost angajati;
trebuie stimulati pentru dezvoltarea si Tmbunatatirea
pregatirii profesionale.

Pentru subalterni:

criteriul de apreciere trebuie sa fie acelasi pentru toti;

intr-o apreciere trebuie sa tinem seama si de evolutia
personala.

Tensiunile inter-personale:

nu sunt altceva decat un factor perturbator pentru activitate;
reprezintd mai degrabd un element natural de manifestare si
descarcare a celor agresivi

Spiritul dvs. critic:

este mereu treaz, atent la orice detaliu si nu iartd nimic;

tine seama de momentele de oboseala fizica si psihica ale
subalternilor.

Acceptarea propriilor erori in public de catre un sef:

este 0 manifestare periculoasa, de slabiciune;

este o proba de constiinta si forta.

Sensibilitatea:

trebuie pastratd pentru momentele sentimentale si de
Intimitate;

apropie si duce la solidaritate chiar si In procesul muncii.
Autocontrolul:
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a) este de preferat oricarei manifestari emotive;

b) trebuie sa alterneze cu momentele de entuziasm si/sau de
manifestare a neplacerii fatd de ceva/cineva.

12. In privinta rezultatelor, de la dvs. ingiva si de la altii va
asteptati:

a) Intotdeauna la maximum ce se poate da;

b) la un rezultat rational si motivat.

13. Pentru planificarea activitatilor §i gestiunea timpului:

a) va bazati pe memorie si rapiditate;

b) utilizati documente de planificare si  delegarea
responsabilitatii.

14. Cel mai important lucru pentru activitatea profesionald
este:

a) castigarea Increderii, cu timpul;

b) gandirea pozitiva pana la proba contrarie.

15. Pentru activitatea pe care o conducefi:

a) sunteti intotdeauna pus la punct cu problemele tehnice;

b) consultati destul de des experti.

16. Deciziile trebuie luate:

a) rational si numai rational;

b) rational, dar si cu o participare afectiva.

17. Persoanele ostile din interiorul institutiei:

a) contribuie la cresterea si intarirea pozitiei dvs. de putere;

b) trebuie cucerite si transformate 1n aliati.

18. Indiferent de obstacol, acesta trebuie:

a) abordat imediat si frontal;

b) mai intai studiat, pentru a-i descoperi punctele slabe.

19. Care din urmdtoarele notiuni este mai aproape de formula
dvs. de succes?

a) ordinea;

b) creativitatea.

20. Vorbitul in public:

a) este un exercitiu de stil individual;
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b) este un moment colectiv de crestere/dezvoltare.

21. Ascultarea celorlalti:

a) este de cele mai multe ori o proba de rabdare;

b) poate constitui o sursa de informatii in plus.

22. Lucrul in grup:

a) iIndeplineste ritmul;

b) duce la cresterea calitatii.

23. Atunci cdnd un colaborator gregeste:

a) va Infuriati si i-o aratati;

b) intrebati ce anume nu a functionat.

24. O critica de jos:

a) va irita pentru o buna perioada de timp;

b) va face sa reflectati.

25. La izbucnirea unui subaltern:

a) reactionati pe acelasi ton;

b) 1l lasati sa se potoleasca si apoi interveniti.

26. Din limbajul dvs. cautati sa eliminati:

a) optimismul facil;

b) negatiile si locurile comune.

27. Credeti ca portile institutiei trebuie deschise, in forme
adecvate, pentru familiile subalternilor?

a) de preferinta nu;

b) in anumite situatii da.

28. Sunteti de acord cu momentele colective de sdrbdatorire a
unor evenimente, sport, calatorii?

a) nu, este ceva neserios;

b) da, alimenteaza sprijinul de echipa.

29. Simtul umorului:

a) trebuie pastrat pentru intalnirile cu prietenii;

b) este util n activitate pentru a detensiona anumite situatii.

30. Daca apar grupuri de opozitie in institutie:

a) acestea trebuie combdtute pana se conformeaza;
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b) fenomenul poete fi util, iIn anumite situatii, pentru o
competitie sanatoasa.

Interpretare:

21 si mai multi de a — profil 1;

21 si mai multi de b — profil 2;

intre aceste extreme — profil 3.

Profil 1. Conducator centrat pe sarcind

Problemele personale nu au ce cauta in procesul activitatii.
Pe aceastd conceptie se construieste stilul dvs. de conducere,
care este mai degraba rece, autoritar §i puternic structurat
ierarhic. Actualitatea trebuie guvernata de reguli precise, in caz
contrar esecul total fiind mai mult docil previzibil. Considerati
ca subordonatii si colaboratorii dvs. dau rezultatele cele mai
bune daca sunt controlati si gratificati cu un salariu
corespunzator, unica legatura realmente concreta intre individ si
organizatie.

In fine, in conceptia dvs. eficienta este rezultatul adaptarii
psihofizice a persoanei la activitate, la conditiile de munca si nu
invers.

Aceastd modalitate de a gandi si actiona in procesul
conducerii — conceptualizatd de D. McGregor in asa-numita
teorie X — este corecta pana la un punct. Riscul consta insa Intr-
o instrdinare puternicd a membrilor organizatiei, intr-un climat
psihosocial apasator, cu consecinte negative destul de probabile.
Stilul de conducere deschis poate tocmai sd induca, sa genereze
fenomene negative, pe care doreste de fapt sa le previna.

Profilul 2. Conducator centrat pe persoand

Atentia dvs. este concentratd preponderent spre
trebuintele, asteptarile si  problemele subalternilor i
colaboratorilor. O persoana care lucreaza este, mai intai de toate,
o persoand cu lumea sa interioara, conditii interne care
conditioneazd comportamentele si productivitatea.
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In consecintd, dvs. considerati ci un conducitor trebuie sa
puna accent pe crearea unui climat primitor, confortabil, care sa
alimenteze sentimentul de integrare si apartenenta la organizatie
si sa satisfaca trebuintele de valorizare si intelegere din partea
celorlalti. Recompensele materiale adecvate trebuie conjugate
cu preocupari si activitati, inclusiv de grup, care sa contribuie la
cresterea coeziunii acestuia. Stiti sa ascultati, sa intelegeti, sa
preveniti.

Riscul acestui stil de conducere este insa un exces de
paternalism de care unii subalterni / colaboratori pot profita,
inclusiv prin incercarea de a va manipula.

Profilul 3. Conducator echilibrat

Randamentul, productivitatea si motivatia adecvata pentru
activitate se realizeaza, in conceptia dvs., numai atunci cand
existd un echilibru intre necesitatea indeplinirii sarcinilor si
respectarea personalitatii celor care lucreaza (teoria Y. D.
McGregor). In consecinti, un conducitor capabil este acela care,
cu flexibilitate si un anumit grad de tolerantd, stie sa sesizeze
anticipativ si sd inteleagd momentele de criza si asteptarile
subalternilor si colaboratorilor. Urmeazd apoi rezolvarea,
respectiv satisfacerea acestora cu o retea mixtd — proceduri
stiintifice si oarecum impersonale. Intr-o combinatie adecvata,
cu ascultarea activa si implicarea afectiva, ceea ce transforma
activitatea de conducere, cu greutdtile ei inerente, intr-o opera
personala si o sursa de satisfactii. Rezultatul este un bun raport
intre exigentele organizationale si cele individuale, reducerea
numarului de conflicte si a cauzelor de inadaptare, o puternica
identificare a indivizilor si grupurilor cu organizatia.

9.6. Chestionar de autodeterminare a stilurilor
comportamentale in situatii de grup.
(Adaptat de A. BEAUCHAMP, R. GRAVELINE SI C.
QUIVIGER)
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Instructiune: Alegeti varianta care vi se potriveste cel
mai mult.
L. Inaintea unei reuniuni am tendinta:
De a pregati si de a prevedea totul pana la cel mai mic
detaliu;
2. De a pregati un cadru general al intalnirii;
3. De a conta Tnainte de toate pe grup.
Il. La inceputul unei reuniuni am tendinta:
3. De a acorda incredere grupului, astfel incat el singur sa-si
stabileasca demersurile;
2. De a indica grupului demersurile pe care trebuie sa le
urmeze;
1. De a propune grupului mi multe demersuri pentru a fi
discutate si a alege unele dintre ele.
II1. In fata ideilor categoric opuse celor ale mele, am
tendinta:
2. De a continua discutia pentru a aprofunda punctele de
vedere ale fiecaruia;
3. De a lasa fiecaruia libertatea sa;
1. De a-mi mentine ideile intr-un mod ferm si adesea agresiv
sau pasionat.
1V. Cand cineva critica direct ceea ce spun, am
tendinta:
1. De a-l convinge cd eu am dreptate;
2. De a-1 pune lui intrebari sau intregului grup pentru a face
precizari;
3. De a-l lasa sa spuna ce vrea si apoi de a trece la alte
probleme.
V. Cand grupul ia o directie diferita fata de cea
stabilitad initial de comun acord, am tendinta:
3. De a lasa libertatea grupului, fara sa intervin;
2. De a reaminti grupului primele sale optiuni, pentru ca
singur sa-si revina;

—
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fara nici o discutie.

VL. Intr-un grup, am in mod obisnuit tendinta:
2. De a astepta momentul cel mai favorabil pentru a face ca
grupul sa tind seama de ideile mele si de cele exprimate de
altii;
3. De a ma exprima cum imi vine, dupd inspiratia de
moment;
1. De a spune de la inceput ce gandesc, independent de ceea
ce gandesc altii.

VII. Intr-o reuniune de grup, am tendinta de a

considera un conflict ca:

1.Un moment neplacut care trebuie cat mai repede depasit
pentru a readuce grupul la ordine;
2.reactie normald a grupului care nu trebuie estompata, chiar
daca afectiv este foarte dura;
3.Ceva care se va rezolva de la sine.
VIII. Fati de un individ ticut din grup, am tendinta:
3. De arespecta tacerea, fara a-i acorda o atentie speciala;
2. De a-i cere direct sa vorbeasca pentru ca grupul sa stie, la
final, ce gandeste;
1. De a fi atent pentru a-1 relansa intr-un moment oportun,
fara sa-l fortez.
IX. Pentru a cunoaste parerea grupului asupra unei

probleme, am tendinta:

pe:

1.De a-l obliga pe fiecare membru al grupului sd-si spuna
parerea;
3. De a lasa cuvantul celor care se exprima cel mai mult,
considerand ca fiecare o poate face, daca doreste;
2.De a relansa problema in diverse moduri astfel ca fiecare
sd se poata exprima.
X. In urmarirea scopurilor vizate pun accent mai intii
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2. Responsabilitatile fiecarui membru din grup, chiar daca
acest lucru cere timp;
1. Responsabilitatile conducatorului de grup, deoarece el
este principalul raspunzator;
3. Responsabilitatile liderului natural (informal), pe care
ceilal{i membrii ai grupului 1l asculta.
XI. Eu resimt evaluarea ca:
3. Un moment caruia nu-i vad utilitatea;
1. Un moment dificil care nu trebuie prea mult prelungit, ci
orientat spre rezultatele obiective ale grupului;
2. Un moment dificil orientat spre rezultatele atinse de grup
si spre functionarea internd a grupului.
XII. Daca demersurile grupului ajung la rezultate
diferite fata de cele pe care le-am previzut, am
tendinta de a considera ca:
A fost un ,,rau necesar”;
Acesta corespunde mai bine adevaratelor nevoi ale
grupului;
3. Este pacat, dar asta este.

Interpretare: Dupd ce afi rdspuns la toate intrebdrile,
numarati cate rdspunsuri notate cu 1 ati incercuit, cate notate cu
2 si cate notate cu 3. Semnificatia rezultatelor obtinute consta in
urmatoarele:

Raspunsurile notate cu 1 indicd prezenta unui stil
comportamental autoritar, dupd cum urmeaza:

intre 1 — 5 raspunsuri notate cu 1 avefi cateva tendinte
autoritare pe care trebuie sa vi le supravegheati;

intre 6 — 9 raspunsuri notate cu 1 avefi ftendinte
autoritare profunde, care trebuie mai bine supravegheate;

intre 10 — 12 raspunsuri notate cu 1 dati dovada de un
autoritarism periculos.

Raspunsurile notate cu 2 indicd prezenta unui stil
comportamental democrat, cooperator, dupa cum urmeaza:

N —
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intre 1 —5 raspunsuri notate cu 2 suntefi pe cale de a
conduce democratic grupul;

intre 6 — 9 raspunsuri notate cu 2 avefi in mdna foarte
bune atuuri pentru a conduce un grup in mod democratic;,

intre 10 — 12 raspunsuri notate cu 2 suntefi animatorul
democratic ideal.

Raspunsurile notate cu 3 indicd prezenta stilului
democratic laissez-faire, liber, permisiv, dupa cum urmeaza:

intre 1 — 5 raspunsuri notate cu 3 avefi tendinte de
laissez-faire care trebuie supravegheate,

intre 6 — 9 raspunsuri notate cu 3 avefi fendinte
puternice de a lasa grupul sa mearga de la sine, ceea ce
dauneaza grupului;

intre 10 — 12 raspunsuri notate cu 3 suntefi in plin
laissez-faire si nu puteti indeplini rolul de animator.

9.7. Chestionar sociometric

Tehnica sociometrica este una dintre tehnicile care permit
atat identificarea liderului intr-un colectiv (cand acesta nu este
cunoscut), cat si analiza relatiilor si comunicdrii interpersonale
in cadrul grupului este tehnica sociometrica. Aceasta porneste de
la permisa ca experti In analiza si descrierea relatiilor
interpersonale dint-un colectiv sunt tocmai membrii colectivului
respectiv.

Testul sociometric a fost introdus in psihologie de catre J.
L. Moreno. Prin intermediul lui se pot obtine date pretioase
referitoare la relatiile afective, preferintele intre membrii
grupului ca si la studiul concret de structurare a acestora la un
moment dat. In cadrul acestei tehnici membrii acestui colectiv in
care oamenii se cunosc si existd relatii de colaborare, relationare
sunt solicitati sa numeasca, in ordinea importantei, trei persoane
din interiorul colectivului (in afard de sef) cu care comunica si
colaboreaza cel mai bine si trei persoane cu care comunica si
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colaboreaza cel mai greu. Ei sunt rugati sa argumenteze de ce au
ales persoanele respective, care sunt criteriile sau calitétile ce i-
au facut sa numeasca aceste persoane. Pentru fiecare dintre cele
doua situatii, et sunt solicitati sa faca ,,alegeri fortate”, in sensul
ca, daca ne referim la situatia respingerii (cu care comunica sau
colaboreaza greu), chiar daca un angajat crede cd poate
comunica bine cu toti, trebuie si se decidd cu care comunica
totusi mai greu sau mai dificil prin comparatie cu toti ceilalti.
Daca este vorba despre un colectiv mare (peste 15 persoane), se
pot solicita numele a trei persoane pentru fiecare caz in parte. In
schimb daca numarul de membri in colectivul analizate este mic
(sub 15), se pot cere oferirea doar a doud nume sau un sigur
nume pentru fiecare caz in parte.

Instructiune: Chestionarul este anonim si confidential
si, In nici un caz, la ei nu vor avea acces colegii dvs. Rezultatele
finale se vor referi numai la punctajul de acceptari/alegeri sau de
respingeri obtinut de fiecare membru, fara a se specifica de catre
cine (sursa acceptirilor sau respingerilor). In consecinta, vi
rugam a ne comunica cu sinceritate si obiectivitate opiniile
dvs.

Pentru fiecare intrebare in parte, va rugam sa numiti cel
putin doud persoane, plasind pe locul I — numele celui/celei
care vi se pare cel mai potrivit/important ca raspuns la intrebarea
respectiva, pe locul al II — lea urmatorul ca importanta etc.
Pentru fiecare numire in parte, va rugam sa specificati de ce ati
facut acea alegere (argumentati-va alegerea facuta).

Pe plan profesional, cu care dintre colegii dvs. credeti ca puteti
comunica cel mai usor, este deschis, pute-ti realiza un schimb
de informatii profesionale utile si profitabile?

Locul Numele si De ce? (motivatia raspunsului
prenumele in termeni de calititi/defecte)
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Pe plan profesional, cu care dintre colegii dvs. credeti ca nu
puteti comunica usor, nu este deschis,nu pute-ti realiza un
schimb de informatii profesionale utile si profitabile?

Locul Numele si De ce? (motivatia raspunsului
prenumele in termeni de calitati/defecte)

Ganditi-va la membrii colectivului in care lucrati, care ar fi
primele doua persoane cu care ati prefera sa mergeti la
sefi/conducere pentru a solicita sau a va apara anumite
drepturi?

Locul Numele si De ce? (motivatia raspunsului
prenumele in termeni de calitati/defecte)

Care ar fi primele doua persoane cu care nu ati prefera sa
mergeti la sefi/conducere pentru a solicita sau a va apara
anumite drepturi?

Locul Numele si De ce? (motivatia raspunsului
prenumele in termeni de calititi/defecte)

Interpretare: Dupa aplicarea testului sociometric, datele
obtinute se introduc intr-o matrice sociometrica (un tabel cu
doud intrdri, In care atat pe orizontald, cat si pe verticala, sunt
trecuti toti membrii unui colectiv care au completat testul), iar in
dreptul fiecarui membru se noteazd cu un semn conventional
alegerile sau respingerile primite sau exprimate. Indicele de
statut sociometric al membrilor grupului se calculeaza in functie
de numarul de alegeri primite de fiecare membru in parte.

Formula este:
nr.alegeri.primite - . .
= %, unde N = numarul membrilor grupului.
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Un alt indice, mai sensibil, este indicele de statut
preferential al unui membru, care ia in considerare atat alegerile,
cat si respingerile primite de fiecare subiect.

Formula este:
nr.alegeri—nr.respingeri.primite.de.persoana X

= D , unde N = numarul
membrilor grupului.

Analiza si interpretarea datelor permit realizarea unei
ierarhii a personalului in functie de competentele de
comunicare-colaborare. Pe primele locuri vor fi plasate
persoanele evaluate de altii ca fiind cele mai deschise
comunicdrii si/sau cele mai eficiente sub aspectul comunicarii,
pe ultimele locuri persoanele respinse de majoritatea membrilor
colectivului.

Analiza rezultatelor permite si realizarea unei sociograme
— adicd o reprezentare grafica a pozitiei fiecarui membru in
cadrul colectivului, pozitie stabilitd in functie de numarul de
»acceptari” si ,respingeri” primite. Astfel, persoanele care au
fost numite frecvent pentru situatia ,,acceptare” vor fi plasate
central, iar progresiv, in cercuri concentrice din ce in ce mai
largi, vor fi amplasate celelalte persoane, in functie de numarul
de acceptari si numarul de respingeri. La periferie vor fi cei care
acumuleaza cele mai multe respingeri, separat vor fi prezentate
persoanele ,,neutre”, cele la care s-au facut putine referiri sau nu
au fost numite niciodata.

Acest mod de reprezentare grafica permite ,,vizualizarea”
persoanelor centrale (lideri), a subgrupurilor formate pe baze de
afinitati, preferinte (,,bisericute”), a persoanelor ,,dificile”, care
sunt respinse de toti membrii grupului etc. Valoarea acestei
probe este data de faptul cad oferd informatii despre starea reala,
actuala a relatiilor dintre membrii unui colectiv, relatii de care
depind procesele de comunicare si colaborare, si permite
identificarea cu usurintd a liderului sau liderilor informali, in
situatia unui grup/unei echipe in care liderul nu este declarat.
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Aceastd tehnicd nu permite o ,,mdsurare obiectivd” a
relatiilor dintre membrii unui colectiv, ci, dimpotriva, ne oferd o
descriere a relatiilor subiective, relatii influentate de simpatii si
antipatii, de aspectul informal al relatiilor interpersonale. De
asemenea, trebuie sa tinem cont cd situatia surprinsa cu ajutorul
tehnicilor sociometrice este permanent supusa schimbarii si de
aceea chestionarul va trebui reaplicat ori de cate ori avem nevoie
de informatiile sale. Fiind o sintetizare a relatiilor subiective
actuale existente intr-un colectiv, aceasta descriere are
aplicabilitate practica, in sensul ca pe baza ei putem delimita
,»zonele de influentd” sau de acceptare ale fiecarui angajat ori ale
fiecdrui grup in cadrul colectivului mare ,,granitele” dintre
grupurile care formeaza ,bisericute” sau se situeaza pe pozitii
antagoniste ori conflictuale etc., toate aceste date descriind
indirect ,traseele” de comunicare formald sau informala
eficienta, posibilele ,,granite” sau ,bariere” in distorsionarea

informatiilor etc.
nr.alegeri—nr.respingeri.primite.de.persoana X
Isp = £ P fN B P , unde N =

numarul membrilor [17].

10. TEAM BUILDING SAU CUM FORMAM O
ECHIPA EFICIENTA DE MUNCA
Team building este un proces de dezvoltare si motivare a
unui grup, astfel Incat aceasta sa-isi ating & telul si sa devino o
echipd. Team building-ul presupune un set de activitati
complexe si conectate Intre ele, dar si cu nevoile participantilor.
Pentru angajati team building inseamnd timp de calitate
petrecut alaturi de colegi. In cadrul activitatilor de echipa ce
presupun: cooperare, strategie, comunicare, creativitate, uneori
depasirea propriilor limite dar si distractie, sa inveti sd te cunosti
pe tine si pe colegii tai, sd-ti dezvolti acele abilitati necesare
lucrului in echipa, sa gasesti cea mai bund cale de comunicare si
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cooperare cu colegii, Intr-o atmosfera placutd, reconfortanta,
astfel Incat toate cunostintele acumulate sd se sedimenteze cat
mai rapid si eficient. Intr-un final toate activititile duc la
cresterea performantei echipei.

Team building-ul are numeroase avantaje, printre care

vom numerota:

diminuarea fluctuatiei de personal,

energia colectivd a companiei este Tmbunatatita,
optimizeaza organizarea echipei prin comunicare, decizii,
roluri,

consolideaza dialogul,

creste sentimentul de apartenenta a individului la grup,

are un context experimental, ceea ce stimuleaza pozitiv
echipa,

reduce stresul si amelioreaza climatul intern,

imbundtiteste imaginea companiei,

permite schimbul de experientd si responsabilizeaza
angajatii,

creste motivarea, cooperarea, dar si schimbul de abilitati si
informatii,

permite o mai mare implicare din partea fiecarui membru al
echipei,

recunoaste competentele si ideile tuturor, creste
productivitatea si calitatea serviciilor oferite,

consolideaza echipele.

Activitatea ,,Numara legat la ochi”
Spatiu: indoor sau outdoor.
Participanti 5 — 40.
Timp: 15 — 30 minute
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Desfasurare. Grupul se va aseza in cerc cu fata indreptate
spre exterior, cu spatele unul la celdlalt. Dupa ce se face asezarea
cate un membru pe rand va trebui sd spuna un numar cu glas tare,
iar echipa va trebui sa-1 identifice. Va vorbi cate o singura
persoanda pe rand. Activitatea poate fi modificatd prin
introducerea unor subiecte noi pe care membrii echipei le vor
spune. De exemplu: nume de tiri, nume de fotbalisti, nume de
ciocolata, melodii cunoscute, etc. Aceasta activitate face parte
din acele idei de activitati de team building care pot fi folosite la
inceputul sesiunilor. Este o activitate indicata sa o faci in cadrul
echipelor noi, in care oamenii nu se prea cunosc intre ei.

Activitatea ,,Cercul tacerii”

Spatiu: indoor sau outdoor

Participanti 10 — 20.

Timp: 10 — 15 minute

Desfasurare. O persoand din cadrul cercului este rugata
sa mearga in mijloc. Va fi legata la ochi si va trebuie sa ghiceasca
unde se aude zgomotul din cadrul cercului. E indicat sd aveti un
spatiu unde este liniste. Indiferent ca e outdoor sau indoor.
Persoanele din cerc vor trebui sa transfere un obiect de la unul
la altul, iar unde se aude zgomot persoane din mijloc poate ghici.
Dacd persoana a ghicit cine face zgomotul trece in cerc si cel
ghicit vine in mijloc.

Activitatea ,,Orbul”
Spatiu: indoor sau outdoor.
Participanti 7 — 14.
Timp: 20 — 30 minute
Desfasurare. Se vor face echipe de cate doi. Unul dintre
ei va fi legat la ochi. Cel care nu va fi legat la ochi va trebui sa
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creeze un labirint pe unde il va purta pe coleg. Dupa ce il trece
prin labirint, colegul legat la ochi va trebui sa gaseasca calea de
intoarcere. Labirintul trebuie sd fie usor si cu grad scazut de
dificultate. S nu uitam ca intr-un team building buna dispozitie
si distractia primeaza. Aceste idei de activitati de team building
le poti face indiferent de eveniment.

Activitatea ,,Legatura”
Spatiu: indoor sau outdoor.
Participanti 4 — 12.
Timp: 20 — 30 minute
Desfasurare. Pentru aceastd activitate toti participantii
trebuie sa stea asezati intr-un cerc, cu fata in interior. Dupa ce
toata lumea e pe pozitie se vor prinde de maini. Acum psihologul
va veni la fiecare si 1i va lega de Incheieturile mainilor. Dupa ce
toata lumea e legata psihologul va da cateva jocuri de indeplinit.
De exemplu:
1. Impachetarea unui cadou;
2. Sa construiasca un pod;
3. Sa toarne o cand cu apd pentru fiecare persoana
din grup, etc.
Aceste idei de activitati de team building pot fi facute oriunde.

Activitatea ,, Turnul comunicarii”

Spatiu: indoor sau outdoor.

Participanti 6 — 24 de participanti.

Timp: 60 de minute

Desfasurare. Turnul comunicarii are ca scop scoatere
participantilor din zona de confort si cresterea gradului de
interactiune. Denumirea activitatii provine sin munca noastrd de
zZ1 cu zi, deoarece uneori uitdm sd ascultam si sa fim activi in
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comunicare. Aceastd activitate ne va aminti ce inseamna sa fim
asertivi si sa adaptdm comunicarea in functie de fiecare situatie.
Participantii se aseaza in cerc, majoritatea vor fi legati la ochi,
iar unul va putea vedea. El va dirija activitatea prin comunicare.
El nu are voie sa atinga sfoara, care dirijeaza turnul. La aceasta
activitate linistea si ascultarea activa vor predomina. Experienta
pe care o va dobandi echipa va fi unica si ineditd. Echipa va avea
de Indeplinit mai multe probe 1n cadrul acestei activitati. Probele
vor avea mai multe grade de dificultate. Dupa activitate de team
building se va face debriefing pentru a discuta de ce s-a facut
turnul comunicarii.

Turnul comunicarii se poate repeta la mai multe evenimente de
team building, pentru a se vedea modul in care se gestioneaza
situatia.

Activitatea ,,Podul lui Da Vinci”

Spatiu: indoor sau outdoor.

Participanti: 6 — 15 (daca grupul este mai mare se vor face
mai multe subgrupe).

Timp: 20 — 30 minute

Desfasurare. Leonardo da Vinci a fost unul dintre cei mai
creativi oamenti ai lumii, el a dezvoltat diferite masinarii pur si
simplu uimitoare. Aceasta activitate se axeaza pe construirea
unui pod din scanduri care sa se auto sustina. Pentru a duce acest
joc de team building la bun sfarsit echipa va trebui sa planifice,
sa coordoneze si sd lucreze bine in echipa. Aceasta activitate
face parte din acele idei de activitati de team building in care
participantii se vor implica 100%. Echipa va trebui sd-si faca un
plan si apoi sa se coordoneze pentru a-l duce la bun sfarsit.

Jocul ,,Raul cu lava”

113



Spatiu: indoor sau outdoor.

Participanti: 8 — 12 (dacad grupul este mai mare se vor
face mai multe subgrupe).

Timp: 20 — 30 minute

Desfiasurare. Scopul acestui joc de team building este ca
toatd lumea sa treacd 1n sigurantd pe partea cealaltd a raului de
lava. Pentru a trece in siguranta vor trebui sa lucreze in echipa si
sa se incadreze doar pe foaia A4 pe care vor sta. Fiecare persoana
va sta pe o foaie A4. Dupa ce toata lumea e pe pozitie, se poate
incepe jocul. Ultima persoana va fi prima care va incerca sa
treaca raul de lava. Ea trebuie sa gaseasca cea mai buna strategie
cu fiecare persoana din fata ei pentru a ajunge la mal. Pe foaia
A4 pot sta minim 2 persoane. Daca foaia ramane goala raul o va
lua. De aceea se incepe de la ultima persoand. Daca doresti sa
complici acest joc poti lega persoanele la ochi sau poti adauga
alte elemente pe care vor trece participantii. Aceasta activitate
se poate realiza si ca o Intrecere intre doud sau mai multe echipe.

Jocul creativ ,,Gazeta de stiri”

Spatiu: indoor.

Participanti 6 — 20.

Timp: 60 — 90 minute

Desfasurare. Participantii la acest team building vor
trebui sd faca pe o foaie de flipchart un anunt de stiri referitor la
cum vad ei compania pe viitor. Pot folosi toate materialele de
care dispun. Daca vor sa facd improvizatii o pot face, chiar e de
incurajat. Gazeta de stiri ca joc intr-un team building va ajuta
echipa sa se destinda si sd fie creativa. Dacd echipa este mare se
pot face grupuri mai mici si fiecare s primeascd cate o tema
(stiri internationale, sport, vremea, stiri locale, stiri soc, etc.). La
finalizarea activitatii e indicat sa faceti un debriefing pentru a
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discuta fiecare lucru care s-a intamplat pe durata activitatii de
team building

Activitatea ,,Dansul echipei tale”

Spatiu: indoor sau outdoor.

Participanti: 10 — 80.

Timp: 120 — 180 minute

Desfiasurare. Aceasta activitate de team building este
antrenant si foarte creativ. Fiecare echipa va trebui sa creeze
propriul dans in functie de o tema aleasa de ei. Un trainer special
ii va coordona si la va oferi suport cand vor avea nevoie. Daca
doriti sa lucrati cu 3 grupuri e bine sa aveti o locatie de team
building care sd ofere aceasta posibilitate. Participantii vor iesi
din zona de confort si vor fi creatorii propriei lor coregrafii. Ne
dormi ca toatd lumea sa faca parte din procesul pe care il
dezvoltam in team building. Cand face acest lucru participantii
sunt mai motivati si mai Incarcati cu energie.

Activitatea ,,Triunghiul vietii”

Spatiu: indoor sau outdoor.

Participanti: 8 — 18.

Timp: 40 — 60 minute

Desfiasurare. Echipele dvs. au ramas blocate pe 3 insule
separate. Obiectivul jocului este de a afla cum sa obtii 3
elemente esentiale pe fiecare insuld pentru a supravietui. Fiecare
insuld trebuie sd aiba apd, mancare si o statie radio pentru a
supravietui pand la salvare. Insulele se afla la o distanta foarte
mare una de alta si nu se poate trece usor/ echipele pot comunica
intre ele prin statiile radio. Ele vor trebuie sa puna la punct un
plan de supravietuire doar cu echipamentele pe care le au ei.

Activitatea ,,Exploreaza-ti sentimentele”

Spatiu: indoor sau outdoor.
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Participanti: 5 — 45 de participanti.

Timp: 60 — 120 minute

Desfasurare. Percepem realitatea exterioard cu ajutorul
simturilor. Cu cét o amintire, include mai multe simturi (vizual,
auditiv, kinestezic, olfactiv si gustativ) cu atit ea ramane mai
bine Intiparita Tn memoria noastra. Aceasta activitatea va scoate
la iveald latura mai putin vizibila, mai vulnerabila, mai autentica.
Capacitatea de deschidere nu este o slabiciune, ba din contra,
reflectd puterea interioard. Activitatea graviteaza in jurul
participantilor. Ei sunt cei care dezvolta activitatea. Psihologul
este prezent pentru Indrumare si oferire de informatie. Aceasta
activitate este de fapt un proces. Pentru Inceput participantii vor
fi Tmpartiti in grupuri mai mici. Sunt rugati sa aleaga 3 carti cu
diferite imagini. Dupa ce aleg trebuie sa prezinte colegilor de
echipd cartile si sa raspunda la 3 intrebari. Dupa ce raspund
grupul se axeaza pe oferirea de feedback constructiv. Rezultatele
acestei activitati sunt remarcabile si perfect customizate. Fiecare
activitate e unica si duce la niste concluzii surprinzatoare. Cu cat
participantii se deschid si sunt mai empatici pot comunica valori
esentiale celor din jur. In tot procesul comunicirii cel mai
important aspect este ascultarea activa. Ascultarea activa
necesita o pregdtire initiald iar participantii la aceastd activitate
de team building vor fi Invatate in toate aceste aspecte. Toate
activitatile sunt insotite cu multa distractie si voie bund.
Participantii se destind si se apropie mai mult, creand coeziune
in grup.

Activitatea ,,Semnalul electric”
Spatiu: indoor.
Participanti: 8 — 15.
Timp: 30 minute

116



Desfasurare. Participantii sunt legati la ochi si stau
tinandu-se de mana intr-un sir continuu. Primul dintre el are
parte de la trainer de un impuls initial pe care trebuie sa-1 dea
mai departe sirului prin strangeri de mana, astfel incéat ultimul
membru al sirului sa dea raspuns corect inaintea echipei adverse.

Activitatea ,,Camel Trophy”

Spatiu: outdoor.

Participanti: 8 — 15.

Timp: o ora

Desfasurare. Fiecare provocare e menitd sd ne testeze
limitele fizice si mentale dar si sa ne scoatd din zona de confort.
Pe un traseu prestabilit va trebui sa formati echipe si sd ajungeti
la destinatie folosindu-va de abilitatile voastre individuale sau
colective, trecand peste obstacole si gasind solutii creative cand
vor aparea situatii neprevazute. Harta, busola si celelalte
instrumente va asteapta la locatie.

Activitatea ,, Telecomanda”

Spatiu: indoor.

Participanti: 12 — 16.

Timp: 40 minute

Desfasurare: Se vor forma 4 echipe. Se vor aseza doud
echipe pe o parte, iar alte doud pe cealaltd parte. Distanta 10 —
15 m. Fiecare echipa va avea un voluntar si-1 va ghida printr-un
limbaj sa gaseasca iala. Echipa din fata lui va trebui sa gaseasca
cheia. Task-ul final este ghidarea celor doi pentru introducerea
cheii 1n iala. Participantilor 1i se vor prezenta un set de reguli
care va face greu de atins task-ul, insd nu imposibil. Se pot
organiza trei runde.
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Activitatea ,,Robotica”

Spatiu: indoor sau outdoor.

Participanti: 8 — 10.

Timp: 30 minute

Desfasurare. Se formeaza echipe de cate doi. Unul dintre
ei va fi legat la ochi, iar celdlalt il va ghida pe un traseu cu
obstacole sa ajunga intr-un anumit loc. Ghidajul va fi facut doar
prin punerea mainilor pe umerii celui legat la ochi. Se va juca in
sistem eliminatoriu.

Activitatea ,,Perfect team”

Spatiu: indoor sau outdoor.

Participanti: 12 — 20 persoane.

Timp: 40 minute

Desfasurare. Este un joc provocator in care trebuie sa se
caute solutii. Se vor face doua echipe. Singura solutie este aceea
in care ei vor functiona ca o echipa. Toti participantii vor fi legati
la ochi si se vor tine de mana. Vor avea de parcurs impreuna un
traseu foarte complicat. Lungimea traseului va fi de 100 m
pentru o echipd de 10 — 12 persoane. Este un joc care are si o
solutie.

Activitatea ,,Paianjenul urias”

Spatiu: outdoor.

Participanti: 8 — 10

Timp: o ora

Desfasurare. Se vor forma doua echipe. Exercitiul este
foarte atractiv pentru participanti. Intre doi pomi participantii isi
construiesc din franghie o panzd de paianjen. Fiecare ochi al
panzei poate fi folosit de un singur participant. Toti participantii
vor trebui sa treaca In partea cealaltd a panzei. Jocul este astfel
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gandit Tncat participantii nu pot realiza sarcina decat dupa o
anumitd metoda si numai cu ajutorul celorlalti.

Activitatea ,,Emisiunea TRANDY”

Spatiu: indoor.

Participanti: 10

Timp: minim o ora

Desfasurare. Participantii vor fi impartiti in doua echipe.
Acestia vor trebui sd conceapa o emisiune de stiri de 15 minute
in care sa prezinte realizdri profesionale si personale ale
membrilor echipei. Obligatoriu stirile trebuie sa includad toti
membrii. Va fi alcdtuit si un juriu care va decide echipa
castigatoare.

Activitatea ,,Sa ne salvim impreuna”

Spatiu: indoor sau outdoor.

Participanti: 10 — 12.

Timp: minim o ora

Desfasurare. Jucatorii alcdtuiesc un grup de calatori prin
jungla, capturat de canibali. Toti cdldtorii, stand in picioare si
lipiti strans unul de altul, au fost legati cu o funie ca sa nu scape.
Totusi, nu sunt paznici, iar daca grupul reuseste sa se deplaseze
pachet, pana in alt loc, va gdsi acolo ajutor si cdlatorii vor scapa
din cazanul canibalilor.

Activitatea ,,Cladirea uriasa”
Spatiu: indoor.
Participanti: 10 - 16
Timp: o ora
Desfasurare. Participantii sunt Impartiti in 2 sau 4 echipe.
Vor avea la dispozitie, hartie si schoth pentru a construi o cladire

119



cat mai 1nalta. Cladirea la final va trebui sa suporte o greutate de
0,5 kg. Castiga echipa care construieste cladirea cea mai Tnalta,
dar care va putea sustine greutatea. Greutatea va fi testul final,
nu vor putea proba in timp ce construiesc.

Activitatea ,,Broasca testoasa”

Spatiu: indoor sau outdoor.

Participanti: 20 — 24.

Timp: 40 minute.

Desfasurare. Se formeaza grupe a cite 6 — 8 jucatori.
Fiecare grupa primeste o paturd. Membrii grupei se baga sub
paturd. Ei trebuie sd se coordoneze astfel incat sa parcurga o
anumita distanta (inainte, inapoi, peste obstacole) fara ca patura
s cada de pe ei.

Activitatea ,,Sculpturi”

Spatiu: indoor.

Participanti: 8 — 12.

Timp: 40 minute

Desfasurare. Jucatorii se Impart in patru grupe. Fiecare
grupa numeste un sculptor. Ceilalti sunt ,,materialul”. Sculptorul
trage un cartonas, pe care este notata o situatie, ca de ex. o scend
de despartire, un succes la un examen, rec. Fard sd vorbeasca,
sculptorul Incearca sd transpund scena intr-o sculptura. Celelalte
grupe trebuie sd ghiceasca motivul sculpturii.

Activitatea ,,Pompa de aer”
Spatiu: indoor.
Participanti: 6 — 10.
Timp: 40 minute
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Desfasurare: Jucatorii formeaza doud grupe. O grupa se
aseaza pe podea ca un balon dezumflat. Ceilalti se grupeaza in
jurul primilor. Ei sunt pompa de aer si trebuie sa umfle balonul.
Ei sufld prin mainile impreunate. Balonul se umfla incetul cu
incetul. Apoi se schimba rolurile.

Activitatea ,,Dansul marionetelor”

Spatiu: indoor.

Participanti: 6 — 10.

Timp: 30 minute

Desfasurare. Jucatorii formeazd perechi. Unul este
marioneta, celalalt pdpusarul. Ultimul urcd pe un scaun,
marioneta st jos sau in picioare. Jucatorii sunt legati cu sfori
imaginare. Ei Incearca sa joace un teatru de papusi. Variatiuni:
Doi jucatori sunt papusari: unul se ocupad cu mainile marionetei,
celalalt cu picioarele acesteia. Pentru inceput marioneta chiar
poate fi legata cu sfoara.

Activitatea ,,Este o vorba la noi”

Spatiu: indoor.

Participanti: 6 — 10.

Timp: 30 minute

Desfasurare. Fiecare jucator isi cautd un partener. Sarcina
lor este de a reprezenta pantomimic o zicatoare, de ex. ,,lupul
paznic la 01”, etc. Ceilalti jucatori trebuie sd ghiceasca despre ce
este vorba. Ar fi indicat ca partenerii sa se schimbe des intre ei.
O grupa are nevoie de mai multi mimi, ei pot fi ajutati de alti
jucdtori. Atentie: zicatorile sa fie cunoscute.

Activitatea ,, Teatru pentru toti”
Spatiu: indoor.
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Participanti: 8 — 12.

Timp: 30 minute

Desfasurare: Jucatorii stabilesc o tema, pe care doresc sa
transpuna pe o scena de teatru (2 echipe). Apoi vorbesc despre
situatia care sa stea la baza piesei. Doi sau trei dintre ei Incep sa
joace scena. Pe rand, cand doresc, pot si ceilalti sd se implice.
Tot asa un jucator care joacd se poate retrage si sa ia rolul unui
spectator. Interesant este la acest joc cd nu stie cum merge jocul
mai departe, totul depinde de prestatia si dorinta fiecaruia.

Activitatea ,,Obiective SMART”

Spatiu: indoor.

Participanti: 6 — 10.

Timp: 20 — 30 minute

Desfasurare: Participantii (impartiti in 2 sau 4 echipe) vor
avea sarcina sa fixeze 2 obiective comune pe care urmeaza sa le
atingd anul urmator. Ei vor primi inainte instructiuni de felul
cum trebuie stabilite obiectivele.

Activitatea ,,Hotii de timp”

Spatiu: indoor.

Participanti: 12 — 16.

Timp: 30 — 40 minute

Desfasurare. Participantii vor fi impartiti In 4 echipe. Ei
trebuie sa identifice cauze ale pierderii timpului, insotite de
solutii. Castigd echipa care identificd cele mai multe solutii
realiste.

Activitatea ,,Performer”
Spatiu: indoor.
Participanti: 12 — 16.
Timp: 30 — 40 minute
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Desfasurare. Participantii vor fi impartiti in 4 echipe. Se
vor aduna pe o singurd fisd calitatile de care dispune fiecare,
intocmindu-se astfel o fisd a performantei. Apoi participantii vor
trebui sa identifice cand si unde anume isi folosesc acele abilitéti
in cadrul companiei.

Activitatea ,,Supravietuirea pe mare”

Spatiu: indoor.

Participanti: 10 — 18.

Timp: 30 — 40 minute

Desfasurare. Participantii se impart in echipe. Ei sunt intr-
o situatie de crizd, intrucat nava lor se scufunda. Pot lua dintr-o
listd de obiecte in barca lor. Ei trebuie sd stabileasca ce obiecte
vor lua, in functie de situatia in care se afla.

Activitatea ,,Martienii si pAmantenii”

Spatiu: indoor.

Participanti: 10 — 12.

Timp: 30 minute

Desfasurare. Participantii vor fi impartiti in doud echipe.
Unii vor fi martieni, iar ceilalti pdmantenii. E1 vor primi un set
de instructiuni, insotit de o descriere a situatiei in care se afla. Ei
vor trebui sa negocieze cu cealaltd echipd o anumita tranzactie
cat mai avantajoasd. Va fi o negociere in runde.

Activitatea ,,Cine suntem”
Spatiu: indoor.
Participanti: 12 — 18.
Timp: o ora
Desfasurare: Participantii vor fi impartiti in 4 echipe. Ei vor
trebui sa rdspunda la 3 intrebdri. Cum sunt priviti de furnizori?
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Cum ne vedem noi? Cum ne vad clientii nostri? Apoi se va
discuta despre masurile posibile pentru imbunatatire [17, p.257].
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