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Management of Team Performances (abstract)

In the context of economic globalization and development of the
organizations based on knowledge, more and more organizations from different
fields of activity become aware of the fact that team work, together with
communication and evaluation of professional performances of their staff,
represent a real source that ensures a durable competitive advantage of the
respective organizations. Teams are offen created having in view the aim of
accomplishing special tasks or achieving certain projects which are meant to
improve organizational performances.

1. Echipa - forma de bazi a organizirii viitorului. Echipele
multidisciplinare, alcatuite din oameni cu profesii, experiente de viatd si zestre
culturala diferita, sunt absolut necesare pentru rezolvarea problemelor complexe
de astizi. Munca in echipd permite o invdtare acceleratd, impartasirea
cunostintelor, a sprijinului si a responsabilitétii cu altii, ceea ce creazad o puternica
sinergie' organizationala.

Intr-un volum aparut recent la Editura Teora’, patruzeci si sase dintre cei
mai talentati autori americani contemporani ne impartisesc parerile lor despre
schimbarile ce vor apadrea in structura organizatiilor, modul de obtinere a
avantajului strategic, organizarea muncii §i conducerea oamenilor in viitor. Din
diversitatea opiniilor se contureaza ideea cd, chiar daca organizatiile vor fi, intr-o
masurd din ce In ce mai mare, modelate diferit, echipele de lucru, de diferite tipuri,
vor constitui componente esentiale ale structurii acestora. Concepte precum
“organizatia circulara™, “organizatia reconfigurabili” sau “organizatia
cameleon™, asimilate organizatiei viitorului, sugereazi ca flexibilitatea este o
caracteristicd indispensabild a acesteia, si ca structura ei se va modifica pe masura
ce mediul si cerintele cdrora trebuie sa le faca fata, se vor schimba la randul lor. “In
ultimul secol piramida a constituit simbolul organizatoric de structurd, control,
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statut si birocratie. Recent, simbolurile organizatorice s-au indreptat spre retele si
“paienjenisuri”’, avand drept semne distinctive echipele operationale sau ad-hoc,

procesele orizontale sau sistemele virtuale, fira granite si haotice™.

2. Elementele constitutive ale echipei. Echipele pot fi alcatuite in diverse
scopuri si pot lua diferite forme. Ele sunt create adesea in vederea rezolvarii unor sarcini
deosebite sau pentru realizarea anumitor proiecte, care si ducd la Tmbunatitirea
performantelor organizatiei.

Procesul de formare a echipelor are la bazd patru elemente’. Primul
element 1l constituie echipa executiva de imbunatitire, careia ii apartine initiativa
organizarii grupurilor operative, a echipelor departamentale de imbunatatire, sau a
altor tipuri de echipe; al doilea element il formeaza chiar membrii echipei; al
treilea element este liderul acesteia; al patrulea, promotorul ei.

Echipa executivd de imbundtdtire (EEI). Echipa manageriala, responsabila
pentru intregul proces de imbunatatire, va stabili ce tip de echipa se va crea pentru
rezolvarea problemelor. EEI identifica si/sau aproba sarcina pe care va trebui sd o
indeplineascd echipa, alege un lider (de obicei cineva care are cunostinte legate de
activitatea respectiva) si, cu ajutorul liderului, numeste membrii echipei sale. Dupa
aceea, EEI va determina misiunea echipei, care trebuie formulata concis si astfel
incat sa ofere membrilor echipei o imagine clard asupra motivului pentru care ea
existd. Odata stabilitd misiunea, echipa se va ocupa de determinarea obiectivelor
sale si de crearea principiilor de administrare si de evaluare a propriei activitati.

Liderul echipei. Persoana care va conduce echipa este uncori aleasa de
citre echipa, dar de cele mai multe ori ea este stabilitid de EEL in cazul unor echipe
de lucru obisnuite, liderul poate fi supraveghetorul sau managerul departamentului.
De obicei este numit cineva care cunoaste domeniul respectiv, cineva care este
familiarizat cu lucrul in echipa. Persoana aleasd ca lider este cea pe care membrii
echipei o socotesc capabild sa 1i ajute in atingerea obiectivelor echipei. Liderul
devine purtitorul de cuvant al grupului in relatiile cu alte grupuri sau organisme
prezente in mediul sau®.

Printre datoriile liderului de echipa se numara: sa coordoneze sedintele si
activitatile echipei; sd-i invete pe membri cum sa procedeze; sd promoveze si sa
sustind sinergia echipei; sd Incurajeze participarea membrilor la activititile
echipei, fard a-i obliga; sa duca la indeplinire misiunile discutate in sedinte; sa
ajute echipa sa-si monitorizeze si sd-si evalueze rezultatele; sia asigure
continuitatea lucrului in echipa.

Membrii echipei. Membrul echipei este “inima” acesteia. Managementul
participativ se bazeaza pe ideea de a permite angajatilor sé-i ajute pe manageri s
ia decizii bune. Intregul concept de “sinergie” se bazeaza pe ideea simpli ci dous
capete judecd mai bine ca unul. Dacd liderul echipei are rolul de a indruma,
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membrii echipei trebuie sa-si asume responsabilitatea pentru indeplinirea cu succes
a sarcinii. Cateva dintre datoriile membrilor echipei sunt urmatoarele:
disponibilitatea de a-si exprima opiniile sau sentimentele; participarea activa,
ascultarea cu atentie; gandirea creatoare; evitarea discontinuitatilor in comunicare;
curajul de a solicita o pauza atunci cidnd este necesar; protejarea drepturilor
celorlalti membri; asumarea raspunderii pentru atingerea obiectivelor echipei.

Promotorul echipei. Exista mai multe pareri in legdtura cu promotorul
echipei. In unele organizatii, promotorul este un membru deplin al echipei. Alte
organizatii cred ca promotorul trebuie s fie un expert sau sa dispuna de cunostinte
vaste privind lucrul in echipd. Existd trei tipuri de promotori:
integratorul/coordonatorul, specialistul in activitati de grup si conducatorul de
sedintd. Integratorul/coordonatorul poate sd joace rolul de asistent al liderului de
echipi. Indatoririle acestuia constau in coordonarea activititii echipei si in
comunicarea cu persoanele aflate in afara sferei de actiune a acesteia. Specialistul
in activititi de grup joaca rolul promotorului propriu-zis, acela de a facilita
orientarea echipei catre proces. El nu este un membru permanent al echipei. Rolul
sau este acela de a instrui, antrena si sustine echipa. Conducatorul de sedinta este
pur si simplu o persoana care conduce o sedintd, adesea o sedintda de instruire sau
un seminar unde nu este necesarda prezenta unui promotor traditional. El este de
obicei un expert in problema sau domeniul dezbatut in sedinta.

3. Tipologia echipelor. Tipurile de echipe cel mai frecvent folosite in
organizatiile occidentale sunt urmitoarele’: echipe departamentale de
imbunatatire; echipe de imbunatétire a proceselor/echipe multifunctionale; cercuri
de calitate; echipe operative; echipe de lucru autonome; grupuri operative.

Echipa departamentald de imbundtatire (EDI). Acest tip de echipa este
compusa din angajatii unui departament care sunt subordonati aceluiasi manager.
Ea mai este denumita si echipa de lucru obisnuitd.

Echipele departamentale de imbunétitire incep, de obicei, prin a efectua o
analizd a activitatii departamentului, pentru a formula o misiune, pentru a stabili
cine sunt beneficiarii compartimentului respectiv si indicatorii care vor fi utilizati
pentru evaluare. EDI are tendinta sa se concentreze doar asupra acelor categorii de
probleme pentru a caror rezolvare dispune de informatiile, cunostintele, experienta
si resursele necesare, fiind autorizata sd implementeze solutiile cu un numar redus
de aprobari din afara, sau chiar fard asemenea aprobari. Aceastd echipa este
condusa de obicei de managerul de departament sau de un supraveghetor.

Echipa se intruneste in mod normal pentru o ord, o data pe sdaptamana, pe
o perioadd nedeterminatd. Cu aceastd ocazie, sunt identificate problemele
departamentului si se stabileste ordinea 1n care vor fi rezolvate.

Echipa multifunctionald. In timp ce alte echipe au de obicei o misiune
orientatd mai mult spre o anumita sarcind, echipa multifunctionald se concentreaza
asupra unui proces anume. Echipele multifunctionale sunt grupuri de lucru care
adund Tmpreund oameni cu specialititi functionale diferite pentru a inventa,

° Harrington H. J., Harrington J. S., op. cit., p. 213.
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proiecta sau livra mai bine un produs sau un serviciu'’. Membrii echipei sunt alesi
de conducere sau de persoane implicate profund in procesul vizat pentru
imbunatitire. In unele cazuri, se organizeazi scurte sedinte pe perioade mai
indelungate (una pana la doud ore pe sdptamana, timp de sase luni sau mai mult).
Echipa multifunctionala sau de imbunétitire a proceselor identificd problemele de
proces, care vor fi corectate cu ajutorul unei echipe operative. In timp ce echipa de
proces functioneazd in continuare, echipa operativd se intruneste doar pana la
rezolvarea problemei de proces semnalate.

Echipele multifunctionale sunt utilizate cu succes in occident atit in
industria bunurilor de consum, cét si in cea a serviciilor. De exemplu, Spitalul St.
Vincent's in Melbourne, Australia, a adoptat un model de furnizare a asistentei
medicale prin intermediul unor echipe multidisciplinare, incluzidnd doctori,
asistente, laboranti, radiologi si farmacisti''. Aceste echipe multidisciplinare sunt
organizate in functie de nevoile pacientilor si ale familiilor lor §i nu in functie de
serviciile pe care le pot oferi diversele cabinete medicale. Utilizdnd principii
preluate din productie, acest spital a creat celule specifice de tratament sau "unitati
centralizate de ocrotire a sanatatii" pentru a trata cea mai mare parte a pacientilor
de la internarea lor in spital §i pand la externare. Pacientii nu mai sunt trimisi de la
un cabinet medical la altul, asteptdnd la cozi interminabile pe coridoare pentru
incheierea formalitatilor si efectuarea analizelor. in schimb, echipele beneficiaza de
instrumentele si de resursele de care au nevoie pentru a oferi pacientului o asistenta
completa.

Atat echipa departamentala de imbunatitire, cat si echipa multifunctionala
au mari posibilititi de a reduce costurile interne prin cresterea eficientei si a
gradului de adaptabilitate a proceselor.

Cercurile de calitate.  Acesta este tipul de echipa care a permis Japoniei
sa exceleze 1n anii '70 si '80. De asemenea, ea a initiat migcarea de management
participativ din America de Nord, asa cum se cunoaste astizi'’.

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

Caracteristicile operationale ale cercurilor de calitate sunt urmatoarele'*:

a) asocierea membrilor la cercul de calitate are loc voluntar, ei putand opta
oricand pentru a se retrage;

b) membrii cercului sunt cei care selecteaza problemele pentru a fi dezbatute
si propun proiectele in vederea solutionarii lor;

1% Johns G., Comportament organizational, Editura Economici, Bucuresti, 1998, p. 248.

' Somerville J., Mroz J. E., "Competente noi pentru o lume noud", in volumul Organizatia viitorului,
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c) pentru a gasi solutiile problemelor considerate, membrii cercului de calitate
se folosesc de cele sapte instrumente de baza ale controlului de calitate:
diagrama Pareto, diagram cauza-efect, histograma, grafice de diferite tipuri
(in coloane si in bare, liniare, circulare, graficul radar), diagrama de
corelatie, fisa de inspectie, fisa de urmarire;

d) solutiile sunt evaluate in termeni de eficientd a costurilor;

e) descoperirile, solutiile si recomandarile cercului de calitate sunt prezentate
managementului superior pentru comentarii i aprobare;

f) daca sunt aplicabile, recomandarile cercului de calitate sunt implementate;
daca acest lucru nu este posibil, departamentele responsabile pentru
punerea in aplicare a recomandarilor vor mentine un dialog cu membrii
cercului privind progresul obtinut in posibilitatea implementarii;

g) odatd implementate solutiile, cercul de calitate va monitoriza efectele
acestora si se va gandi la alte imbunatatiri viitoare;

h) cercul de calitate va revizui in mod critic toate activitatile desfasurate in
cadrul proiectului. Aceasta permite membrilor sa identifice modalitatile in
care 1si pot imbunatéti activitatile de rezolvare a problemelor.

In ultimul timp, popularitatea cercurilor de calitate a scizut atit pe
continentul american, cit si in Europa'”. Printre cauzele esuarii miscarii cercurilor
de calitate se numard si urmatoarele: sprijin managerial insuficient; pregétire
inadecvatd a liderului si/sau a membrilor; publicitate internd necorespunzatoare;
neimplicarea sindicatelor si/sau a nivelurilor manageriale intermediare; raspuns
managerial limitat fatd de recomandarile cercurilor de calitate; selectarea si
discutarea unor probleme prea putin relevante.

Echipele operative. O echipa operativa are sarcina de a rezolva o
problema, dupa care ea se dizolvd. Managerii aleg membrii echipei, care sunt
selectionati pe baza experientei lor in domeniul respectiv. Problema de rezolvat nu
este de obicei, urgenta. Echipa poate organiza intruniri scurte pe parcursul unor
perioade lungi de timp, sau, dacd problema este mai presanta, sedinte mai lungi,
intr-un interval de timp mai scurt.

Echipele de lucru autonome. Exista mai multe denumiri date acestor
echipe: echipe autoconduse, autodirijate, autoreglementate sau autonome. in sensul
cel mai exact, echipa de lucru cu management propriu este o echipd care se
gestioneaza singurda, fara interventia conducerii superioare. Ea rdspunde de
stabilirea bugetului propriu, de gestiunea resurselor sale si chiar §i de angajarea sau
concedierea personalului propriu'®.

Desi echipele autoconduse pot fi o adevaratda mina de aur pentru
organizatii, ele nu functioneaza in orice conditii. Pentru succesul acestor echipe
sunt vitale natura sarcinii, compozitia grupului si diferitele mecanisme de sprijin.
Expertii recomandd ca sarcinile stabilite echipelor de lucru autonome sa fie
complexe si stimulatoare, sd solicite un grad ridicat de interdependentad intre

'S Adkin E., Johns G., Leighton P., op. cit., p. 51.
' Harrington H. J., Harrington J. S., op. cit., p. 215.
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membrii echipei pentru a putea fi realizate'’. Echipele autoconduse au nevoie de o
interactiune considerabila si de o mare coeziune intre membrii lor. Pentru a ajunge
la intelegerea si increderea necesare, apartenenta la grup trebuie sa fie relativ
stabild. De asemenea, o echipd autocondusi ar trebui s fie cit se poate de mica,
pentru a minimiza problemele de coordonare si chiulul social'®>. Membrii unei
echipe autonome trebuie sa aibad un nivel ridicat de cunoastere referitor la sarcina
de indeplinit si sa dispuna de abilitati sociale pentru a putea comunica eficace si a
rezolva conflictele. In ceea ce priveste diversitatea membrilor, aceasta trebuie sa
fie, pe de o parte, suficient de mare, pentru a aduce o varietate de perspective si
abilitati fata de sarcina de realizat. Pe de altd parte, este necesard i o anumita
omogenitate a membrilor, pentru a putea lucra Impreuna.

Compozitia corespunzitoare a unei echipe de lucru autonome se poate
obtine permitandu-i acesteia sa-si aleagd singurd membrii, pe baza unor criterii de
selectie clarificate in prealabil, pastrand o anumitd supraveghere din partea
serviciului de resurse umane.

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

In Figura L. se prezinta factorii care influenteaza eficacitatea echipelor de

lucru.

NATURA SARCINII

o Stimulare PROCESE DE ECHIPA EFICACITATEA

¢ Complexitate * Efort ECHIPEI .
o Interdependentd e Aplicarea cunostintelor J Acceptabll}tatea
’ si abilitatilor N rezultatului
o Strategii de performantd o Satisfacerea nevoilor
AT membrilor

¢ Continuitatea echipei

COMPOZITIA GRUPULUI

o Stabilitate

o Marime

o Expertizé SPRIJIN MANAGERIAL
e Diversitate e Instruire

¢ Recompense
e Incurajare si
interdependenta

'7 Johns G., op. cit., p. 244-247.

'8 Chiulul social este tendinta pe care o au oamenii de a refuza efortul fizic sau intelectual atunci cand
indeplinesc o sarcina de grup. Chiulul social are doua forme: in primul rdnd, oamenii isi reduc efortul
fizic pentru a beneficia pe gratis, pe seama colegilor lor; in cel de-al doilea caz, oamenii isi reduc
efortul datorita sentimentului ca altii chiulesc (G. Johns, op. cit., p. 242).
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Figura 1. Factorii de influenti ai eficacititii echipelor de lucru
Sursa: Gary Johns, Comportament organizational, 1998.

Grupul operativ. Grupul operativ are in general sarcina de a se ocupa de o
problema foarte importantd. Membrii sdi se intrunesc in sedinte lungi, uneori de
pani la 12 ore pe zi, sapte zile pe sdptimani, pe o perioada scurta'’.

Acestor echipe li se incredinteaza in general rezolvarea unor probleme de
importantd majora sau de o mare urgentd. De obicei, activitatea grupului operativ
are prioritate fatd de toate celelalte activititi care se desfisoard in organizatie.
Grupurile operative se formeaza atunci cand un proces de productie este intrerupt o
perioadd mai lungd de timp din cauza unor probleme privind siguranta in
exploatare. Grupul operativ este format din manageri, participarea fiind obligatorie,
iar liderul $i membrii grupului sunt selectati pe baza experientei iIn domeniul
respectiv.

Tipurile de echipe si caracteristicile lor sunt cuprinse in Tabelul 1.

Tabelul 1. Tipuri de echipe si caracteristicile lor

' H. J. Harrington, J.S. Harrington, op. cit., p. 215.
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experientel proces
. . . y ligat
Participare Obligatorie Voluntard Ogrliia
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manageri vé
Al y . y .
cgerea De catre manageri De ctre echipa
sarcinilor
Grad de qrgsen;a Ridicat Moderat Redus Modera
a sarcinit t
Raza de . . .
L La nivel de companie La nivel de departament
activitate
51?1(1111;’[6 Sedinte
Tlmp de termen scurte, Sedinte scurte, termen mediu Sedinte scurte,
activitate < termen ’ permanent
scurt, fara lun
alte sarcini £
Promotor Optional Recomandat
. Comun
R 1 het|
Conducerea . esponsabilu Supravegheto Supraveghet a sau
. Numita 1 de proces, or sau .
echipei r prin
sau desemnat desemnat .
rotatie
Implementare Dzlctr;li‘[re De citre echipa sau altii De catre echipa

Adaptat dupa Harrington H. J., Management total in firma secolului 21, Editura
Teora, Bucuresti, 2000.

4. Obiectivele echipei. Obiectivele muncii in echipa sunt formulate la fel
ca obiectivele individuale. Ele pot fi corelate cu misiunea sau scopurile globale ale
organizatiei si departamentului in care functioneaza echipa, sau pot privi un proiect
anume sau arie de activitate care nu intrd in sarcinile delimitate ale nici unui
departament, insd vor contribui la atingerea unui obiectiv suplimentar al
organizatiei, diviziei sau departamentului.

Echipa trebuie sd cadd de acord asupra misiunii sau scopului global al
acesteia si apoi asupra obiectivelor specifice care vor veni in sprijinul realizarii
misiunii respective.

Obiectivele echipei pot fi fixate ca tinte sau standarde de performanta ce
urmeaza a fi atinse, sau ca proiecte de finalizat la un anumit moment si la un
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anumit standard prestabilit. Obiectivele muncii 1n echipa ar putea fi convenite
in conditiile caracterizate de Douglas Mc.Gregor® prin urmitoarele:

a)
b)
c)

d)

g)

h)

3

atmosfera are tendinta sa fie neoficiala, comoda si relaxata;

au loc multe discutii, la care initial participd fiecare, insa ele raman
concentrate asupra sarcinii grupului;

sarcina echipei este bine inteleasd si acceptatdi de membrii acesteia.
Discutiile libere au loc pana la un anumit punct cand obiectivul este
formulat astfel incat toti membrii echipei sunt de acord sa si-1 asume;
membrii se ascultd unul pe altul. Fiecare idee se bucurd de audienta.
Oamenii nu se tem ca ar putea fi ironizati atunci cand avanseazad o idee
creatoare, chiar daca aceasta este neobignuita,

existd dezacorduri. Acestea nu sunt eliminate sau desconsiderate printr-o
actiune prematurd a echipei. Cauzele dezacordurilor sunt atent examinate si
echipa cauta mai degraba sa le rezolve decét sa domine "disidentul";
majoritatea deciziilor se iau prin consens, fiind clar faptul ca toatd lumea
este de acord si doreste si meargd mai departe. Echipa nu acceptd o
majoritate simpla a voturilor, ca baza de actiune;

critica este frecventd, sincerd si pe un ton calm. Rareori se poate vorbi de
atacuri la persoana, fie si intr-o forma indirecta;

oamenii se simt liberi sd-si exprime sentimentele si ideile in legaturd cu
problema in discutie sau cu modul de operare al echipei;

cand se trece la actiune, se face o repartitie clard a sarcinilor, i aceasta este
acceptata;

liderul nu domina echipa, iar echipa nu tine seama de rolul Iui in mod
nejustificat. Lupta pentru putere nu prea este prezentd in modul de operare
al echipei. Problema nu este "cine controleaza", ci "cum trebuie facuta
treaba".

5. Planurile de munci ale echipei. Pentru functionarea eficienta a oricarei

echipe, este important ca membrii acesteia sd creeze impreuna planuri de lucru in
vederea atingerii obiectivelor convenite. Planurile vor specifica programele,
esalonarea 1n timp a actiunilor, prioritatile, responsabilititile, orarele, bugetele si
aranjamentele pentru monitorizarea performantei, feedback-ului, precum si
desfasurarea sedintelor de analizd a progreselor inregistrate. Pentru echipa este, de
asemenea, utila discutarea factorilor critici ai succesului sau ce anume trebuie facut
si cum pentru atingerea obiectivelor si misiunii sale.

2 Mec. Gregor Douglas, The Human Side of Enterprise, McGraw Hill, New York, 1960.
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