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ABSTRACT

"A fi impreund este un inceput,
a ramane impreuna este un progres,
a lucra impreuna este un succes” (Henry
David Thoreau)
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Modulul “Lucrul in echipa” are ca scop prezentarea conceptului de munca in echipa, pornind

de la premisa conform cdreia rezultatele obtinute in urma colaborarii in cadrul unei echipe sunt
superioare celor individuale, iar a lucra impreund reprezintd un succes. In acest sens, materialul
prezentat in continuare cuprinde informatii privitoare la:

definirea termenului de "echipa”,

etapele formdrii unei echipe,

diferentele dintre echipda si grup,

tipologii, caracteristicile echipelor,

roluri si responsabilitdti alocate in cadrul echipei,

cum se realizeazd o comunicare eficientd in cadrul echipei,

cum formezi o echipa performantd,

cum colaborezi in cadrul echipei,

cum se dezvolta creativitatea,

cum se mediazd conflictele si avantajele adoptdrii deciziilor de grup.
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Echipa poate fi definita ca fiind un grup in care membrii se influenteaza reciproc pentru

indeplinirea unuia sau mai multor obiective ale organizatiei (Deaconu, 2004). De asemenea, conform
DEX, echipa este definita ca fiind un grup de oameni care indeplinesc in acelasi timp o muncd sau o
actiune comund, sub conducerea unui sef (Mic Dictionar Academic, 2010).

La baza lucruluiin echipa se regaseste spiritul de echipd, definit ca fiind starea ce reflectd dorinta

oamenilor de a gandi, de a simti si de a se comporta armonizat in vederea realizdrii unui scop comun
(Nicolescu & Verboncu, 2008). Spiritul de echipa rezulta prin integrarea a patru procese, respectiv:
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dezvoltarea increderii intre persoanele implicate;

identificarea si stabilirea unei misiuni si a unor obiective clare la care adera respectivele persoane;
derularea unor procese decizionale participative;

deruarea unui proces de motivare intensd, atdt individuald, cat si de grup, pentru a determina
indivizii sa participe la atingerea obiectivelor.

Importanta utilizarii echipelor decurge din:

capacitatea de a rezolva probleme complexe care implicd opinii si cunostinte diverse;

capacitatea de a stabili cu usurintd o viziune si un scop propriu, fiind mult mai orientate spre
atingerea obiectivelor decdt organizatia in ansamblul sdu;

capacitatea de valorificare a resurselor fiecdrui membru;

flexibilitate si loialitate ridicate;

utilizeaza delegarea responsabilitatii pornind de la premisa cd membrii echipei sunt mai facil de
monitorizat si de controlat.
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Exista cinci etape in procesul de evolutie a unei echipe (Tuckman, 1977), astfel:

Constituirea

membrii incearca sa se familiarizeze unii cu ceilalti si sa isi gaseasca propria identitate;
sentimentele predominante sunt cele de teama, nesigurantd, comunicare deficitara;

regulile echipei nu sunt stabilite, obiectivele nu sunt clare, iar sarcinile pe care le au de
indeplinit nu sunt cunoscute sau intelese;

Furtuna

membirii echipei au tendinta de renuntare, de parasire a echipei, eficienta fiind una scazuts;
sentimentele predominante sunt cele conflictuale, de tensiune, lipsa de incredere,
demotivare;

competitie, aparitia divergentelor, lipsa de indeplinire a obiectivelor din cauza situatiilor
conflictuale;

regulile si obiectivele existd, insa membrii echipeiinca nu adera la ele pentru ca nu se identifica
complet cu acestea;

Normarea

membirii echipei incep sa aiba incredere, sa fie familiarizati, dezvoltandu-se un limbaj comun
al echipei;

obiectivele sunt cunoscute, regulile sunt acceptate, iar procedurile de lucru sunt aplicate,
membrii echipei fiind mai familiarizati acum cu sarcinile ce trebuie executate;

Performarea

eficienta ridicata a echipei, membrii cunosc foarte bine sarcinile pe care le au de excutat si
aloca toata energia in acest sens;

relatii interdependente, membrii sunt strans legati unii de ceilalti, avand o identitate si o
viziune comune;

incheierea

inceteaza comportamentele asociate indeplinirii sarcinilor, implicarii in relatii;

membrii isi iau la revedere personal, are loc recunoasterea participarii acestora.

Pornind de la premisa conform careia orice echipa este un grup, dar nu orice grup este o echipd,

principalele diferente dintre echipe si grupuri sunt cuprinse in Tabelul nr. 1.

Nr.
Crt.

Tabelul nr. 1. Diferentele dintre echipe si grupuri
Sursa: http://www.scritub.com/sociologie/Grup-si-echipa24174.php

Caracteristica Specificitatea grupului Specificitatea echipei
Misiunea Se regaseste in obiectivele imediate ale Reprezinta sursa din care ehipa isi alege
organizatiei grupului obiectivele particulare
Stabilirea . . . . .
" Impuse din exterior Alese, iar atingerea acestora este asumata
obiectivelor




Nr.
Crt.

3.

10.

11.

Caracteristica

Statut lider

Asumarea
responsabilitatii

Finalizarea sarcinii
Disciplina

Perceptia asupra
succesului

Perceptia asupra
esecului

Cultura
Dezvoltare

Admiterea/
excluderea
membrilor

Specificitatea grupului

Formal, desemnat

Revine conducatorului

Suma eforturilor individuale

Urmarita prin control, absenta acesteia
fiind sanctionata

Recompensele  sunt individualizate,

previzibile

Sanctiunile morale revin grupului, dar
sanctiunile administrative revin indivizilor

Nu exista o cultura puternica

Prin actiuni programate (training)

Formala, impersonala

Specificitatea echipei

Informal

Se distribuie intre membrii echipei

Rodul efortului colectiv si al celor individuale

Liber consimtitd, abaterile fiind corectate in
timp real

Recompensele sunt colective, dar si
individualizate in functie de performante

Sanctiunile morale si administrative revin
echipei

Exista o cultura puternica

Prin actiuni eficiente

(teambuilding)

spontane,

Informald, eveniment important

Prin urmare, la nivelul unei echipe exista o stransa legatura intre membrii acesteia, actiunile si
implicarea fiecarui membru conducand la atingerea obiectivelor propuse, in timp ce la nivelul unui
grup relationarea este una diferita, fara o implicare emotionald, iar atingerea unor obiective nu
constituie un sentiment de reusita comuna. Exemplu: o echipa creata in vederea implementarii unui
proiect reprezinta un grup de persoane reunite pentru a atinge o serie de obiective, in timp ce un grup
de vizitatori care urmeaza un traseu turistic nu reprezinta o echipa.

Principalele tipuri de echipe sunt redate in continuare (Deaconu, 2004):

a) Echipe speciale, create pentru rezolvarea problemelor
¢ membrii echipei (5-12) au urmatoarele roluri:

sa analizeze anumite stari ale lucrurilor;
sa elimine 0 anumita problema;

sa eficientizeze un anumit domeniu;

sa imbunatateasca mediul general de munca.
** managerii, in urma efectuarii acestor analize de catre subordonati, au posibilitatea sa:

implementeze modificdrile intocmai, sa& modifice si sa implementeze solutiile, sa
solicite informatii suplimentare;
% aceste echipe nu functioneaza usor intotdeauna deoarece cei mai multi dintre membri
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adera la echipa doar pentru ca sunt obligati, fara a se implica total; de asemenea,
acestia considera ca implicarea in cadrul unei astfel de echipe ii impiedica sa-si rezolve
sarcinile zilnice, manifestand un sentiment de nemultumire.

b) Echipe autoconduse

X/
L X4

cuprind 5-15 membri creativi, calificati, cu pregatire inter-functionald, ce dispun de
autoritate si interactioneaza pentru indeplinirea obiectivelor;

planificarea, coordonarea si controlul activitatilor au loc cu o interventie minima din
partea managerului;

aceste echipe iau nastere in contextul in care managerul se degreveaza de anumite
activitati pentru a gestiona cu mai multa atentie pozitionarea strategica a organizatiei
pe care o conduce;

astfel de echipe sunt tot mai numeroase avand in vedere schimbarile din ce in ce mai
intense cu care se confrunta o organizatie, pe de o parte si, pe de alta parte, dorinta
salariatilor de a se implica in astfel de echipe avand in vedere libertatea mai mare pe
care si-o doresc la locul de munca.

¢) Echipe inter-functionale

*
L X4

echipe de lucru cuprinzand salariati care apartin domeniilor functionale ale
organizatiei (productie, marketing, finante, resurse umane) si care se concentreaza pe
un obiectiv specific (de exemplu: reducerea costurilor de productie, eficientizarea
marketing-ului etc.);

pentru ca vin din compartimente diferite, membrii detin toate cunostintele indeplinirii
sarcinilor si pot colabora facil cu departamentele din care fac parte, asigurand o
eficienta si o eficacitate maxime.

Aceste tipuri de echipe pot functiona si in mod combinat, in functie de necesitatile
organizatiei, managerul stabilind care este cea mai buna componenta a unei echipe si ce tipuri de
echipe trebuie create.

in general, principalele caracteristici ale unei echipe sunt:

7/ 7/ X/ X/ X/ X/ X/
L X X R X A SRS AR X4

obiective bine stabilite, existenta unui tel comun;

interactiuni frecvente intre membrii echipei;

colaborarea si coordonarea membirilor in vederea atingerii scopului;

o comunicare eficienta intre membrii echipei;

existenta unui bun leader care motiveaza echipa si o conduce spre atingerea obiectivelor;

solutionarea problemelor se realizeaza de catre intreaga echipg;

sentimentul de apartenenta la grup si de sprijin reciproc.

De asemenea, echipele de succes prezinta urmatoarele trasaturi redate in Figuranr. 1.
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Figura nr. 1. Caracteristicile echipelor de succes
Sursa: Autorul

6. Roluri si responsabilitati in cadrul echipei

In cadrul echipei pot fi evidentiate noua roluri identificate de Meredith Belbin din cadrul Centrului de
Cercetare si Training Industrial - Cambridge (Belbin, 1981), grupate astfel:

0,

» roluri orientate spre actiune: Shaper, Implementer, Completer Finisher
» roluri orientate spre relatii: Coordinator, Teamworker, Resource Investigator
roluri cerebrale: Plant, Monitor Evaluator, Specialist
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Tabelul nr. 2. Roluri si responsabilitdti in cadrul echipei
Sursa: https.//www.belbin.com/about/belbin-team-roles/

Nr. PN
Rol Caracteristici
Crt.
% persoane foarte motivate, energice, foarte extravertite, foarte hotarate si convingatoare
¢+ sunt preocupati intotdeauna sd invinga
1.  Shaper . P pat 9

7

%

le place sa conduca si sa ii determine pe ceilalti sa actioneze
reactioneaza puternic cand sunt frustrati sau dezamdgiti

7
f X4

¢ simt practic foarte dezvoltat, autocontrol ridicat, foarte disciplinati

++ foarte muncitori, abordeaza problemele sistematic, fiind persoane loiale companiei,
interesate sa atinga obiectivele acesteia si mai putin propriile interese

+ pot sa fie inflexibili sau mai putin spontani

2. Implementer

7

A

C.or.npleter se remarca prin capacitatea ridicata de a finaliza activitatile si printr-o atentie ridicata
Finisher acordati detaliilor




Nr.

Crt. Rol

4. Coordinator

5. Teamworker

Resource
6. .
Investigator
7. Plant
8 Monitor
*  Evaluator

9. Spedialist
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Caracteristici

introvertiti, nu necesita incurajari sau stimuli externi
intoleranti cu cei nepasatori
nu deleagd, preferand sa execute ei insisi sarcinile

se remarca prin capacitatea de a-i determina pe ceilalti sa lucreze spre atingerea unui tel
comun

maturi, increzatori, inspira incredere si respect, identificand rapid talentele din echipa si
folosindu-le in vederea atingerii obiectivelor

nu sunt cei mai inteligenti membri, insa au viziuni largi

sustin cel mai mult echipa, fiind temperati, sociabili si atenti la ceilalti
flexibilitate si adaptabilitate foarte ridicate

receptivi si diplomati

buni ascultatori, populari in cadrul echipei

pot sa fie indecisi in situatii critice

entuaziasti si extravertititi

negociatori, inclinati sa exploreze oportunitati noi si sa dezvolte contacte

nu sunt foarte originali, dar au capacitatea de a dezvolta ideile altora, valorificand resursele
disponibile

foarte relaxati, capabili sa vada oportunitati noi in orice lucru, insa entuziasmul acestora
scade daca nu este stimulat de cei din jur

inovatori si inventatori, creativitate ridicatd, furnizand ideile care stau la baza dezvoltarilor
importante

prefera sd actioneze singuri, deseori intr-un mod neobisnuit

introvertiti, influentati puternic de critici sau laude

inteligenti, independenti si originali

seriosi, prudenti, imuni la entuaziasm
adopta greu deciziile pentru ca prefera sa gandeasca mult inainte
aptitudini mentale, capacitate de a judeca atent si de a lua toti factorii in considerare

experti, prin concentrare pe un domeniu ingust, au o anumita specialitate si aptitudini
tehnice specifice

interesati de promovarea propriului domeniu de activitate, nefiind interesati de alte
domenii

Comunicarea intr-o echipa este esentiald, de eficienta acesteia depinzand buna desfasurare a
activitatilor si atingerea obiectivelor propuse. In acest sens, caracteristicile unei comunicari eficiente

sunt:
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sunt oferite informatii, nu se fac evaluari ale muncii celorlalti membri;
criticile, atunci cand apar, trebuie sa fie constructive, sa contribuie la imbunatatirea

performantelor si nu sa afecteze negativ starea emotionald a colegilor sau sa ii puna intr-
o lumina mai putin bung;

L)

» accentul este pus pe empatie si pe intelegere;
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indiferent de rol sau de statut, toti membirii participa la procesul de comunicare, in mod
egal;

in situatia in care apar erori inevitabile sau concluzii incorecte, acestea sunt acceptate intre
anumite limite;

prezenta feedback-ului in mod constant, pentru o buna relationare si pentru a obtine
performante cat mai bune.
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Asa cum am precizat si mai sus, echipele nu sunt performante inca de la inceput, pe masura
evolutiei lor devenind din ce in ce mai performante si mai orientate spre atingerea obiectivelor. in
acest sens, pentru ca o echipa sa devina performanta trebuie respectate cateva cerinte de baza
(Deaconu, 2004):

R/

% interactiunea pozitivd — presupune colaborarea, cooperarea intre membrii echipei, astfel
incat sa fie cat mai putine persoane individualiste, iar membrii echipei sa se bucure de
rezultatele obtinute in comun;

prezenta efectivd — presupune prezenta efectiva a persoanelor implicate in echipa pentru
a exista un contact direct intre membri, nefiind recomandate echipele in care membrii
lucreaza la distanta unii fata de ceilalti;

invdtarea in echipd - presupune un schimb reciproc de informatii si de cunostinte,
membrii invatand unii de la ceilalti;

dezvoltarea de aptitudini — presupune dezvoltarea acelor abilitati care fac ca echipa sa
functioneze eficient: comunicare, cooperare, sprijin reciproc etc.
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De asemenea, managerii desfasoara o serie de actiuni legate de:

o,

% oameni - favorizeaza dezvoltarea increderii, a comunicarii eficiente in interiorul echipei si
intre echipa si management si se concentreaza pe maximizarea satisfactiei obtinute;
minimizeaza conflictele si luptele de putere, precum si amenintdrile interne sau externe;

% organizare — managerii dezvolta structuri stabile care sa le asigure membrilor echipei
sentimentului de stabilitate; monitorizeaza si recompenseaza realizarile echipei;

% sarcini — managerii stabilesc obiective si directii de actiune pentru membirii echipei; ofera

indrumare, asistenta tehnica; aleg cu atentie personalul implicat in echipe si acorda

autonomia necesara indeplinirii sarcinilor.

Colaborareain echipa presupune insumarea eforturilor depuse de membrii echipei in vederea
atingerii obiectivelor propuse. Prin colaborare, membrii echipei comunic3, isi exprima feedback-ul si
contribuie la atingerea scopului urmarit. Colaborarea este fundamentata pe incredere, sprijin reciproc,
transparenta si empatie. Sunt cateva aspecte ce trebuie urmadrite in vederea obtinerii unei colaborari
eficiente, respectiv:

% comunicare eficientd, atat intre membrii echipei, cat si cu leader-ul sau cu managerul;
“* manifestarea respectului, atat intre membrii echipei, cat si fata de leader sau fata de
manager;
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corectitudine, prin evaluarea corecta a performantelor si recunoasterea meritelor
individuale si colective;

consecventd in actiunile desfasurate, avand capacitate de previzionare a deciziilor,
reactiilor, comportamentelor managerilor;

sd demonstreze competentd in derularea sarcinilor ce le revin;

existenta unor abilitdti complementare.

O companie care detine angajati creativi este 0 companie performanta pentru ca intotdeauna
vor fi identificate solutii pentru problemele aparute, de aceea incurajarea creativitatii este foarte
importanta, existand o serie de principii in acest sens (VirtualBoard, 2018):

X/
°e

R/ X/ R/ X/
RS X X IR X g
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colaborarea cu salariatii talentati din cadrul organizatiei, respectiv din cadrul echipei
pentru identificarea ideilor inovatoare;

relationare, dezvoltarea relatiilor interpersonale si consolidarea increderii reciproce;
existenta unei viziuni si a unui scop bine conturate;

crearea unei atmosfere de siguranta, stabilitate, incredere si respect;

idei vizibile si tangibile, explicate pe intelesul tuturor;

asigurarea infrastructurii si a resurselor necesare pentru facilitarea invatarii, a comunicarii
si a colaborarii, precum si identificarea barierelor in comunicare;

practicarea unui leadership performant, prin recompensarea reusitelor, prin alocarea de
timp pentru a cantdri decizile membrilor echipei si pentru a asculta activ, prin
identificarea barierelor catre performants;

dezvoltarea culturii colaborative, prin sprijin, indrumare, in vederea dezvoltarii
performantelor echipei, a inteligentei emotionale, utilizarea de intrebari deschise in
relationarea cu membrii echipei;

valorificarea treptata a realizarilor, prin aprecierea fiecarui succes obtinut la nivelul fiecarei
etape;

valorificarea bunelor practici si a greselilor pentru a evita viitoarele erori si pentru a invata
din micile esecuri.

O echipa creativa conduce la: cresterea calitdtii echipei, cresterea angajamentului si a
interactiunii, imbunadtdtirea abilitatilor de a atrage si de a retine salariatii performanti, imbundtatirea
capacitatii de solutionare a problemelor, cresterea productivitatii muncii.

La nivel organizational, dar si in cadrul echipelor pot aparea conflicte, definite ca fiind stdri de
dezacord sau comportamente incompatibile intre pdrtile implicate, percepute chiar de acestea (Deaconu,
2004). Impactul conflictelor poate sa fie atat unul negativ, prin crearea unei stari de tensiune, prin
directionarea gresita a resurselor (epuizarea acestora), prin resentimente etc., dar si pozitiv, prin
identificarea de solutii constructive, prin incurajarea angajatilor sa atinga un punct de vedere comun.
Indiferent de impact, medierea situatiilor conflictuale este efectuata prin intermediul unor strategii
specifice, alese de catre leaderi sau de catre manageri in functie de anumiti factori conjuncturali.




% strategia de control prin mediere - prin care se influenteaza procesul de obtinere a deciziei

finale (facilitind comunicarea, clarificand puncte de vedere, explicand reguli de
abordare), dar nu se impune decizia finalg;

% strategia de control partial - prin care se influenteaza decizia finala (managerul impune

decizia finald), dar nu se incearca influentarea procesului;

% strategia controlului scazut — managerul nu incearca sa solutioneze conflictele, le lasa

acestora deplina libertatea in gestionarea starii conflictuale;

% strategia controlului deplin — managerul intervine atat prin impunerea deciziei finale, cat si

prin influentarea procesului (stabilirea informatiilor ce vor fi prezentate, modul de
prezentare etc.);

¢ strategia controlului limitat — managerul conlucreaza cu partile implicate in conflict pentru

identificarea celor mai bune solutii, influentand atat decizia finald, cat si procesul in sine
(prin evaluarea optiunilor, a recomandarilor etc.), dar exercita un control moderat.

In cadrul echipelor, deciziile sunt adoptate de comun acord printr-o abordare participativa,
fiecare membru fiind implicat in egala masura. In acest sens, exista o serie de avantaje si de
dezavantaje ale deciziilor de grup, respectiv:

+ avantaje: existenta mai multor alternative fata de solutiile provenite de la o singura

persoang; luarea deciziilor se bazeaza pe experienta comuna si diversa; punerea in
aplicare a deciziei se bucura de un suport semnificativ provenit de la mai multi membri;

+ dezavantaje: durata indelungata de adoptare a deciziilor avand in vedere ca se asculta

punctul de vedere al fiecarui membru; costuri mai ridicate ca urmare a consumului de

timp mai ridicat; decizia adoptata nu este neaparat mai buna ca cea individuala.

(‘ %\) q

Ce am invatat prin parcurgerea acestui curs?

7/
°0

K/
L X4
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echipa reprezinta un grup in care membrii coopereaza pentru indeplinirea unuia sau
mai multor obiective ale organizatiei;

sunt 5 etape in formarea unei echipe: constituirea, furtuna, normarea, performarea si
incheierea;

intre grup si echipa nu se poate pune semnul egal: orice echipa este un grup, dar nu
orice grup este o echipa;

pot fi identificate 3 tipuri de echipe: speciale, autoconduse, inter-functionale;
echipele prezinta ca principale trasaturi: telul comun, relationarea frecvents, luarea in
comun a deciziilor, empatie si sprijin reciproc;

9 sunt rolurile din cadrul echipei: Shaper, Implementer, Completer Finisher,
Coordinator, Teamworker, Resource Investigator, Plant, Monitor Evaluator, Specialist;
in cadrul unei echipe sunt foarte importante comunicarea eficienta si colaborarea;
creativitatea salariatilor trebuie dezvoltata in vederea obtinerii
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