TEMA 14. COLECTIVUL DE MUNCA

1. Colectivul de munca. Caracteristicile si componenta colectivului de munca

2. Echipa si grupul de munca. Deosebirile dintre grup si echipa

3. Criteriile de clasificarea a echipelor de munca

4. Etapele de dezvoltarea echipei si rolurile instrumentale legate de realizarea sarcinilor
5. Diferentierea psihologica a colectivelor de munca

1. Colectivul de munca. Caracteristicile si structura colecti-vului de munca

Colectivul de munca nu este pur si simplu un grup de oameni intdmplatori, dar o formatiune in
care apar o serie de relatii specifice intre membri. Echipa poate rezolva multe probleme farad a
astepta instructiuni detaliate din partea managerului, intrucat ea poate actiona ca ceva autonom,
care singura poate formula sarcinile, organiza activitatile si purta responsabilitate.

Pentru a fi definit, colectivul de munca trebuie sa corespunda urmatoarelor caracteristici:

e si existe un scop comun, unic pentru toti. In cazul cand scopul este identic, este vorba despre
o uniune de oameni care au intre ei niste relatii contractuale;

e colaborarea si interactiunea reciproca a membrilor, ceea ce duce la cresterea potentialului
(efectul de sinergie);

e recunoasterea psihologica reciproca si identificarea personald cu grupa, existenta unei culturi
exprimate prin valori comune, simbolica, norme de comportament, cerinte fata de aspectul fizic si
moral.

Colectivul de munca are urmatoarea componenta:

e Lider (formal sau informal) — reflectda in sine colectivul sdau. Colectivul de munca alege
liderul informal atunci cand accepta toate valorile morale (majoritatea) ale personalitatii. Daca
liderul formal autoritar formeaza colectivul conform cerintelor sale, liderul informal invers, reiese
din componenta existentd a colectivului si impreuna cu membrii duce colectivul la atingerea
scopurilor existente ale intreprinderii. Liderul formal este ascultat, deoarece ,,asa trebuie”, dar
liderul informal ca ,,se simt in apele lor”

e Activistii, ce fac parte din liderii informali ai colectivului. Activistii sunt caracterizati cu
initiativa in lucru.

e Executorii sarguinciosi — acceptd ideile colectivului si indeplinesc lucrul sdu excelent,
conform calitatilor sale profesionale.

e Pasivistii — sunt persoanele care indeplinesc lucrul fara zel, adeseori lucreaza bine numai in
prezenta conducatorului sau a partii majore a colectivului.

e Dezorganizatorii — se mai numesc antilideri, persoane amorale care dezechilibreaza
activitatea colectivului.

Scopul fiecarui manager consta in crearea unui colectiv de munca cu o structura eficienta pentru
efectuarea managementului orientat spre obtinerea rezultatelor performante.

2. Echipa si grupul de munca. Deosebirile dintre grup si echipa

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

Echipa este formatiunea constituitd din doi sau mai multi indivizi care au scopuri comune,
indeplinesc diverse sarcini reciproc dependente, coordoneaza activitatile comune si se identifica
pe sine ca parte componenta a unui tot intreg.

Desi echipa este un grup de oameni, acesti termeni nu sunt reciproc substituibili. Managerul
poate aduna impreund un grup de oameni, dar aceasta nu Inseamna inca ca s-a format o echipa.

Conceptia echipei presupune ca toti membrii ei sunt partasi ai unei misiuni comune i poarta
o responsabilitate colectiva.

In tabelul 14.1 am sintetizat diferentele dintre grupuri si echipe in organizatii.



Tabelul 14.1. Deosebirile dintre grupuri si echipe

Grupul

Echipa

Are un lider puternic

Responsabilitate individuala

Scopul grupului este identic cu misiunea
organizationala

Produsele grupului sunt individuale

Sunt preferate discutii de grup eficiente

Evaluarea performantelor se realizeaza indirect

Membrii grupului discuta, decid, deleaga

Rolurile de lider sunt distribuite

Responsabilitate individuala / de grup

Echipa are si obiective proprii

Produsele echipei sunt colective

Sunt incurajate disputele deschise si solutionarile de
probleme active

Evaluarea este realizatd in mod direct prin masurarea
performantelor colective

Membrii grupului discuta, decid si
realizeaza in comun ceea ce au decis

3. Criteriile de clasificare a echipelor de munca.

Dupa componenta echipele pot fi [19]:

e omogene - sunt efective la rezolvarea sarcinilor simple;

e eterogene - sunt efective la rezolvarea problemelor complexe si lucrului intensiv.

Intrucat echipele sunt formate pentru a rezolva anume sarcini complexe, este necesar a urmari
ca membrii acesteia sa posede deprinderi reciproc aditionale.

In primul rand, pentru indeplinirea sarcinii de lucru vor fi necesare deprinderile tehnice,
functionale sau profesionale.

In al doilea rand, trebuie sa existe persoane ce posedi aptitudini de rezolvare a problemelor si
adoptare a deciziilor. In sfarsit, pentru echipa este vital necesar sa existe persoane cu aptitudini de
comunicare, care ar fi capabili si armonizeze relatiile, sd preintampine si sd solutioneze
eventualele conflicte.

Dupa marime echipele pot fi:

« echipe mici;

e echipe mari.

Marimea echipei este ceva relativ, intrucat nu este vorba numai de numarul membrilor, dar
despre posibilitatea de a mentine permanent relatii Intre membri.

In colectivele mari mai problema continuititii se rezolva mai usor, fiind mai economisitoare in
rezolvarea problemelor cu caracter repetitiv. Dar in aceste echipe este mai micad intelegerea
reciprocd, mai des se intdlneste inechitatea sociald si dificultati in stabilirea contactelor. Pentru
aceste colective este caracteristic spiritul moral relativ jos, indiferenta, relatii slabe, nedorinta de a
coopera, satisfactia morala redusa.

Echipele mici sunt cele in care membrii au in afard de contacte nemijlocite si contacte
emotionale de prietenie si poartd denumirea de echipe primare (de regula 2-5 persoane). In aceste
echipe membrii fac schimb activ de opinii si tind sd se adapteze unul altuia. Relatiile sunt
neformale. Se poartd discutii pe teme personale. Se obtine o satisfactie inaltd din activitatea
comuna.

Dupa caracterul relatiilor interne

Echipele sunt create ca parti componente ale structurii organizatorice. Se evidentiaza trei
tipuri de echipe:

a) Echipa verticald — este compusd din manager si subalternii sdi formali. Se mai numeste
echipa functionala. Are caracter permanent si este creata pentru solutionarea unor scopuri anumite.
In unele cazuri, aceasta echipi poate contine 3-4 niveluri ierarhice in cadrul compartimentului
functional. De reguld, in echipa verticala intrd intregul compartiment.

b) Echipa orizontala este compusa din lucratori de acelasi nivel, dar compartimente diferite
care au ca scop realizarea unor anumite activitati cu caracter temporar. Dupa rezolvarea sarcinii
concrete pentru care a fost creatd, echipa este desfiintatd, iar membrii ei revin la executarea
obligatiunilor permanente. In cazul cand echipa activeazi o perioada indelungati, ea poate deveni
element al structurii organizatorice si poartd denumirea de comitet.




¢) Echipa specializata este creatd pentru rezolvarea unei probleme foarte importante la care
este nevoie de multe abilitati creative. Este o echipa complet autonoma care are sarcina de a rezolva
o singura problema si care nu depinde de structura formala.

Structura echipei dupa varsta:

Variantele posibile ale structurii echipei dupa varsta pot fi: echipele tinere, in etate si mixte.

Echipelor tinere le sunt caracteristice urmatoarele trasaturi: energice, pline de elan, spirit de
creatie si initiativa si, totodata, experientd de muncd — minimald. La dezavantajele acestor echipe
pot fi mentionate urmatoarele: adaptarea slaba si lenta la postul si functia detinuta.

Echipe in etate. Sunt cu experientd, disciplina e la nivel Inalt, majoritatea din ei au un
comportament cu elemente de caritate. Dezavantajele fiind urmatoarele: sunt putin inovative; greu
se adapteaza la noile metode de organizare si remunerare ale muncii etc.

Reiesind din cele expuse, putem concluziona ca echipele trebuie sa fie completate mixt dupa
varsta.

Structura echipei dupi sexe

Conform componentei sexelor se recunosc urmadtoarele echipe: omogene si neomogene.
Echipele omogene feminine, conform opiniilor majoritare a psihologilor, sunt recunoscute ca
foarte straduitoare, disciplinate, dar emotive. Disciplina neesential mai redusa a echipelor feminine
comparativ cu cele masculine este in majoritatea cazurilor explicata prin multitudinea rolurilor
sociale exercitate de femei. Echipele omogene feminine sunt mai comunicative si conflictuale
decéat cele omogene masculine.

Echipele omogene masculine sunt tratate in psihologia manageriala ca foarte capabile spre
inovatii, zbuciumate, mai putin straduitoare, dar cu simtul de onoare inalt dezvoltat. In aceste
echipe personalul nu prea atrage atentia exteriorului si vocabularului sdu (deoarece nu sunt
prezente femeile). Daca apar unele conflicte si acestea din urma se solutioneaza cu bine, membrii
echipei numaidecét serbeazi acest fapt la o cafenea sau la un restaurant. in prezenta femeilor
barbatii devin mai atenti, mai emotivi si mai gentili.

Reiesind din cele expuse, putem concluziona ca echipele trebuie sa fie completate mixt dupa
Sex.

Structura echipei dupa nivelul de studii

Mult mai ugor se creeazd valori comune intr-o echipa omogena dupa studii, unde se creeaza
mai usor valori si norme compor-tamentale comune.

De aceea, echipele trebuie sa fie completate maximal omogene dupa studii.

Echipele se diferentiazi dupi structura tipurilor de temperament [19]

Pentru prima datd notiunea de temperament a fost studiata cu 300 de ani pana la era noastrd de
marele filozof antic Hipocrate, care evidentia patru tipuri de temperament: coleric, sanguinic,
flegmatic, melancolic. Acesti termeni au origine latind, si anume, colericul se traduce ca venin;
sanguinul — sdnge; flegmaticul — suc intramuscular; melancolicul — venin intunecos. Definitiv
stiintific tipurile de temperament au fost studiate si caracterizate de savantul rus I.P.Pavlov (1848-
1936). El a definit stiintific categoria temperamentului ca fotalitate a reactiilor de excitare si
remisie a sistemului nervos central, durata lor in timp i frecventa de repetare a acestora.

Colericul — un tip puternic de temperament la care reactiile de excitare predomind asupra
reactiilor de remisie ale sistemului nervos central. Aceste persoane sunt agere la minte, insusesc
repede orice informatie noud, se orienteaza si se adapteaza usor la mediu, sunt receptive in
comunicare, nu au simful de onoare prea dezvoltat, dar totodata sunt persoane foarte emotive, ceea
ce la face sa-si piardd uneori echilibrul emotional. Deciziile le iau foarte repede, uneori prea
mature. Capacitatea de munca este mult dependenta de dispozitie.

Sanguinicul — un tip puternic de temperament, emotional echilibrat, la care reactiile de
excitare §i de remisie ale sistemului nervos central sunt dezvoltate in aceeasi masurd. Persoana de
tip sanguin are multe in comun cu tipul coleric, este la fel de ager la minte, Tnsuseste repede
informatia noud, se orienteaza si se adapteaza usor la mediul necunoscut, este comunicativ, dar
este mai cumpatat decit colericul, poseda simtul umorului, ceea ce-1 deosebeste de altii. Deciziile
le ia destul de rapid si argumentat. Un neajuns esential al acestui tip este ca persoana cu acest



temperament mereu necesitd motivatie interna pentru orice activitate, astfel riscd de a nu duce
lucrul la bun sfarsit. Posedand capacitatea de umor, usor iese din diferite situatii stresante.

Flegmaticul — un tip puternic de temperament, la care reactiile de remisie domina asupra
reactiei de excitare a sistemului nervos central. Fiind o persoana cumpatata, nu prea comunicativa,
prefera a gandi mult inainte de a lua o decizie, dupa principiul ,,de sapte ori masoara si o data taie”.
Este organizata in toate, deseori rationala; greu se adapteaza la tot ce-i nou; in comportamentul
sdu cu alte persoane este pedant, dar este foarte straduitor si prefera de a face lucrul minutios si 1l
realizeaza pana la final. Este o persoana inchisa, pufin comunicativa, uneori neincrezuta in sine,
greu se adapteaza la mediul si persoanele necunoscute. Vorbeste putin, dar laconic. Sunt persoane
greu de convins. Efectudnd o sarcina sau alta, de multe ori o verifica, daca exercita totul conform
obiectivelor stabilite. Prefera a exersa totul intr-o ordine si consecutivitate logica.

Melancolicul — unicul tip slab de temperament, la care §i reactiile de excitare, si reactiile de
remisie ale sistemului nervos central sunt slab dezvoltate, durata lor in timp si frecventa de
repetare fiind foarte redusa. Aceste persoane sunt incete, greu adaptive la mediu, capricioase,
putin comunicante, cu simful de onoare foarte dezvoltat, uneori invidioase. Majoritatea cazurilor
exprimd simtul de nemultumire de ceva sau de cineva. Prefera singuratatea, obosesc repede, se
ispravesc bine cu lucrul in singuratate. Poseda simtul de un bun critic, fiindca totul vad in culori
sumbre. Sunt persoane greu de convins [18].

4. Etapele de dezvoltare a echipei si rolurile instrumentale legate de realizarea sarcinilor

Etapele de dezvoltare a echipei sunt [8]:

1. Formarea — este etapa la care are loc selectarea benevola sau directiva a membrilor echipei
in corespundere cu diferite criterii si deprinderi tehnice sau functionale. Persoanele se aduna, fac
cunostinta, fac schimb de informatii oficiale despre sine, dau careva propuneri referitor la lucru.
Intre membri incepe si dispard neincrederea, se incearci a lega relatii de prietenie. Fiecare
determina ce tip de comportament ar fi adecvat in raport cu ceilalti. Membrii, de regula, accepta
orice competente care le sunt propuse de catre liderul formal sau informal. Se incearca a intelege
care sunt ,,regulile de joc” si ce se asteaptd de la el. Misiunea liderului la etapa datd este de a
favoriza comunicarea neformala si a stabili relatii umane intre membri.

2. Panica, zapaceala — etapa la care se evidentiaza calitatile personale ale membrilor echipei.
Persoanele isi consolideaza rolurile, demonstreaza de ce sunt capabili. Sunt expuse interese si
opinii contradictorii. Se manifesta diferentele dintre valorile si normele individuale si ca urmare
apar conflictele subiective. Daca divergentele de principiu nu sunt depasite, eficacitatea echipei
este redusad, iar unele echipe se pot dezmembra. Liderul echipei trebuie sd impulsioneze la etapa
data participarea tuturor in conducerea si stabilirea prioritatilor.

3. Normalizarea — etapa la care se reuseste solutionarea conflictelor. Membrii se adapteaza la
deosebirile individuale, se gaseste limbda comund si metode de a lucra productiv. Se formeaza
norme si valori de echipa partajate de catre toti. Se ajunge la un consens referitor la repartizarea
rolurilor.

4. Executarea lucrului — atentia principala se acorda solutionarii problemelor aparute in
procesul de lucru si atingerii indicatorilor planificati. Se face tot posibilul pentru a indeplini
misiunea echipei. Membrii echipei isi coordoneaza eforturile, elimina divergentele ce apar. Exista
0 comunicare activa si directd Intre tofi membrii. Rolul liderului este a de sustine ,,profesionalii”
si armonia relatiilor umane.

5. Desfiintarea — dupa finalizarea lucrului si indeplinirea misiunii are loc analiza rezultatelor,
se fac concluzii pentru viitor. Existd o stare emotionala pronuntatd: bucurie pentru rezultatul
obtinut, sentiment de atasament reciproc, regretul de despartirea de prieteni si colegi. Se petrece
ceremonia oficiala unde se anunta dizolvarea echipei, se inmaneaza distinctiile.

Scopul de baza urmarit la constituirea echipei este crearea unor conditii optime pentru
realizarea $i manifestarea deplind de catre angajati a talentelor, aptitudinilor, cunostintelor si
intereselor individuale. De regula, fiecare membru la indeplinirea sarcinii depune un aport concret,
deci, joaca in echipa un rol bine conturat. Astfel, fiecare ,,jucator” al echipei (dupa continutul
lucrului) se deosebeste dupa nivelul de participare la indeplinirea sarcinii, deoarece fiecare vine
cu setul sau specific de activitati.



Semnificativ este faptul ca eficacitatea unui grup nu depinde in primul rand de nivelul de
dezvoltare individuala a membrilor, dar de modul in care acestia se comporta, adica de faptul cum
sunt repartizate si realizate in cadrul echipei diferite roluri.

Rolurile instrumentale legate de realizarea sarcinilor:

1. Executorul — persoana disciplinata, de incredere, conserva-tiva si efectiva care poate realiza
in practica ideile. Lucreaza pentru echipa, dar nu pentru satisfacerea intereselor personale.

2. Organizatorul — persoana dinamica, energica care este gata sa depaseasca orice bariera,
detesta esecurile. Atentia principald o acorda conducerii, impulsionand membrii echipei la actiuni.

3. Coordonatorul — persoana formata, sigura in fortele proprii, capabil a formula clar scopurile,
a delega sarcinile si responsabilitatile.

4. Generatorul — persoana foarte creativa, poseda o imaginatie bogata, om cu o sumedenie de
idei ce poate rezolva probleme nestandarde.
stabileste contacte, dupa natura sa este un lucrator de retea.

6. Matematicianul — persoana cugetatoare, are gandire strategica, o viziune larga ce-i permite
a vedea si aprecia toate alternativele.

7. Jucator pentru echipa — persoand blanda, diplomatica si receptiva care poate asculta pe altii
si preintampina neintelegerile, sensibila la indivizi si situatii poate uni membrii echipei.

8. Finisorul — persoand constiincioasa si sarguincioasa, cauta greselile si lacunele, verifica
obligatiunile echipei, duce lucrurile la bun sfarsit

9. Specialistul — profesionalist intr-un domeniu ingust.

Se considera ca o echipa (colectiv) efectiv va fi compusa, deci, din minimum 9 persoane, altfel
cineva va trebui sa indeplineascia citeva roluri. Acesta este unul din neajunsurile colectivelor
micl.

Diferentierea psihologica a colectivelor de munca [19]

Diferentierea psihologicd a colectivelor este marcatd de caracteristicile psihologice ale
colectivului de munca printre care mengionam:

1. Climatul psihologic intern — caracterizeaza prin relatiile reciproce al lucratorilor. Asupra
climatului psihologic intern influenteaza satisfactia persoanei de catre grup si de locul pe care 1l
are 1n el, compatibilitatea si nivelul de participare la conducere, stilul de conducere.

2. Starea psihologica a colectivului — caracterizata prin nivelul de satisfactie al membrilor, de
rolul si statutul lor, asupra starii psihologice influenteazd continutul lucrului, volumul

3. Coeziunea — unitatea psihologicda a oamenilor referitor la principalele probleme ale
colectivului ce se exprima prin atractia reciproca a membrilor, dorinta de a apara si pastra
colectivul. Coeziunea caracterizeaza nivelul de organizare a colectivului, adica capacitatea de
depasire a dificultatilor, unitatii in situatii extreme, nivelul de coordonare a activitatilor. Coeziunea
este 1n functie de nivelul de compatibilitate psihologica si social-psihologica a oamenilor, adica
temperament, caracter, calitati profesionale si morale.



