Influenta coeziunii si structurii grupului
asupra performantei si calitatii activitati
in munca

Carmen-Andreea Vranceanu*
Academia de Stiinte Economice, Bucuresti

Abstract: Work performance varies from one group to another, as each group is unique. Each
group has its own degree of cohesion and structure. It consists of different types of individuals
and has its own rules that are accepted differently by each member. Cohesion is the group
characteristic which provides more information about how members identify themselves with the
group and how cooperative are they in meeting the group's goals. This paper proves that group
cohesion influences directly and positively the group performance and quality of its work activity
and it also proves that group structure analysis is the key for improving the degree of group
cohesion. The research was conducted in the Outbound Sales department of the telemarketing
company Studio Moderna on 14 teams with 15 members each. The study methods used were the
sociometric test on which cohesion indexes were calculated and sociograms were builded and the
statistical regression which was used to demonstrate both, the direct link between cohesion and
group performance and the direct link between cohesion and quality of group work activity. First
of all, the present study demonstrates that, under proper leadership, a group with a higher degree
of cohesion will have a higher work performance and a higher quality of work activity than a
group with a lower degree of cohesion. And secondly, this paper brings to the attention the
importance of group structure in analyzing its cohesion in order to make proper changes at group
level for increasing cohesion and performance.

Keywords: group; cohesion; structure; sociometric test; sociogram; performance.
Cuvinte-cheie: grup; coeziune; structurd; test sociometric; sociograma; performanta.

teazd si 1i determind, nu ofera suficiente
informatii sau solutii pentru imbunatatirea
acestora. Tocmai de aceea am ales aceasta
tema, din dorinta de a construi un model de

Introducere

De ce sunt atat de importante grupul de

munca, performanta in muncd si calitatea
activitatii muncii? Simplu, pentru ca la
baza performantei in munca si a calitatii
activitatii unei companii se afla perfor-
mantele si calitatea activitatii grupurilor ce
o alcatuiesc. Astfel, fiecare grup dintr-o
companie este analizat la nivel de organi-
zatie prin performantd si calitatea acti-
vitatii. Insd, doar cei doi indicatori, fird a
lua in considerare factorii care 1i influen-
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anliza a coeziunii §i structurii grupului si a
modului in care acestea influenteaza perfor-
manta si calitatea activitatii in munca.
Articolul de fata trateazd aspecte refe-
ritoare la conceptul de grup, cum ar fi defi-
nirea, identificarea caracteristicilor sale,
identificarea proceselor ce se desfagoara in
cadrul acestuia, precum si abordarea rela-
tiilor coeziune-performantd §i coeziune-
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calitatea activitatii. Prin intermediul stu-
diului de caz s-au demonstrat afirmatiile
facute in partea teoretica, respectiv influ-
enta coeziunii §i structurii grupului asupra
performantei si calitatii activitatii in munca.

Grupul si coeziunea

Grupul si relatiile interumane din cadrul
acestuia stau la baza bunei functionari a
unei companii deoarece ,organizatia si
subunitatile ei sunt formate din grupuri de
oameni” (Militaru, 2005, 199) sau, cum
afirmd 1. Boboc, ,,indivizii compun grupu-
rile iar mai multe grupuri dau nastere unei
organizatii” (Boboc, 2003, 91).

Exista foarte multe definitii ale grupului
in literatura de spcialitate, insd cele mai
potrivite pentru lucrarea de fatd sunt cele
conform céarora grupul reprezintd un numar
de persoane ce au un scop comun (Olson,
1971, 8), un obiectiv comun sau o sarcina
comund, sunt congtienti de existenta unei
identitati a grupului si a delimitarii aces-
tuia, au un set minim de valori i norme
acceptate, ce influenteaza interactiunea lor
(Militaru, 2005, 199). Se poate vorbi
despre grup atunci cand cel putin doud per-
soane ,,interactioneaza in mod independent
pentru a realiza un scop comun” (Preda,
2006, 77).

Este foarte important sd stim nu numai
ce este un grup, ci si motivele pentru care
se adund oamenii in grup. Apartenenta la
un grup aduce membrilor sai anumite satis-
factii precum proximitatea, interactiunea si
influenta, similaritatea si scopurile de grup,
precum si activitatile efectuate impreund —
solidaritatea de sarcind (Boboc, 2003). Insa
apartenenta unui individ la grup este in cea
mai mare masura definitd de constienti-
zarea psihologicd a acestuia cd apartine
grupului. Kurt Lewin sustine cd aceasta se
declanseaza atunci cand individul isi da
seama ca soarta lui depinde de soarta
grupului ca Intreg (Lewin, 1947).

Dupd modul in care se formeaza,
grupurile se impart in doud categorii impor-
tante: grupuri formale (organizate de mana-
gement) si grupuri informale (organizate in
mod spontan sau pe bazi de preferinte). in
cazul primului tip de grupuri se poate vorbi
despre un motiv comun de formare pentru
toti membrii, acela de a realiza obiectivele
organizationale, pe cand in cazul formarii
celui de-al doilea tip de grup se poate vorbi
despre mai multe motive de formare, mo-
tive care sunt spcifice fiecdrui membru
(Rouchy, 2000).

La baza formarii grupurilor stau moti-
vele functionale si cele psihologice. Astfel,
»grupul functional” este de fapt grupul
formal, iar cel ,psihologic” este cel infor-
mal (Fincham si Rhodes, 2005, 277-278).
Cele doua grupuri existd paralel unul fata
de celalalt, iar grupul informal este cel care
i poate oferi putere celui formal. Aici
intervine importanta relatiilor interumane
din cadrul grupului, deoarece grupul infor-
mal are la baza constituirii in primul rand
aceste relatii §i apoi scopul lucrativ, pe
cand grupul formal are la baza in primul
rand obiectivele impuse de management
(Zlate, 2004).

in sinteza, grupul de munci se caracte-
rizeaza prin: unul sau mai multe obiective
comune care trebuie realizate prin partici-
parea tuturor; norme acceptate si respectate
de fiecare membru; un anumit statut (inda-
toririle, drepturile si obligatiile persoanei)
pentru fiecare membru si un anumit rol
(maniera individului de a-si asuma functiile
care decurg din statut); intre membrii gru-
pului existd relatii socio-afective care pot
favoriza sau frana realizarea obiectivelor.

,Uniformitatea sau varietatea membri-
lor unui grup este principalul element
pentru natura sau compozitia unui grup”
(Militaru, 2005, 204). Chiar dacad aparent
membrii unui grup se aseamand, existd
totusi diferente intre acestia. De exemplu,
membrii aceluiasi departament se aseamana
din punct de vedere al specializarii si
expertizei tehnice, insd difera din punct de
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vedere al experientei, al varstei, al mediului
cultural din care provin. Varietatea este
foarte importantd deoarece afecteaza per-
formanta grupului. Acolo unde sunt de
indeplinit sarcini simple sau sarcini sec-
ventiale care necesita rapiditate, cooperare
si conformitate este de dorit ca grupul si
aiba un grad mare de uniformitate (Belbin,
1981). insi, grupul variat este mai folositor
pentru sarcini complexe dacd este nevoie
de colectivitate si dacd nu este nevoie de
viteza.

Grupurile au cel mai important impact
asupra comportamentului membrilor prin
intermediul normelor. ,Normele sunt un set
de asteptari in legaturda cu felul in care
membrii grupului ar trebui sd se poarte”
(State, 2006, 68) sau ,,0 norma este o scara
a valorilor care defineste gradul de accep-
tare (neacceptare) a atitudinilor si compor-
tamentelor membrilor unei unitati sociale”
(Brown, 2000, 56). Toate grupurile au sta-
bilite standarde acceptabile de comporta-
ment cunoscute de catre toti membrii lor
sub denumirea de norme.

Structura grupului este determinatd in
principal de rolurile pe care le joacd mem-
brii. Cu privire la acest aspect existd mai
multe abordari, insa pentru lucrarea de faté
cea potrivitd propune un tip de structurd a
grupului ce are la bazd diferitele categorii
de membri (Fincham si Rhodes, 2005, 280-
281). Liderul este persoana perceputd de
catre ceilalti ca fiind drept cea mai compe-
tentd 1n ceea ce priveste cerintele necesare
rolului de conducator (existd grupuri in
care apar doi lideri, unul orientat pe sarcina
— lider formal —, iar celalalt orintat pe ne-
voile socio-emotionale — lider informal —;
este de preferat ca cele doud functii sa le
intruneascd o singurd persoand pentru o
performanta mai buna a grupului).

Membrii sunt indivizii care au acceptat
ca relevante obiectivele grupului si care
recunosc o interdependenta cu alti membri
pentru atingerea scopurilor. Uneori telurile
individuale pot intra in conflict cu telurile
grupului. Daca individul nu este pregatit sa

le modifice atunci nemultumirea fatd de
grup devine aproape inevitabild si este
identificat drept deviant. Membrii vor
incerca sa-l1 facad pe deviant sd accepte
obiectivele grupului, insd daca deviantul
continud sa respingd scopurile grupului,
atunci echipa va renunta la el si va fi lasat
singur, devenind astfel izolat. Desi ar putea
fi tolerat datoritd necesitatii aportului sau,
mai mult ca sigur nu va fi inclus in acti-
vitati care nu au legdtura directd cu sarcina.

Pentru a putea plasa fenomenul de coe-
ziune in cadrul unui grup trebuie mai intai
precizat faptul ca un grup trece prin mai
multe etape ale dezvoltarii sale, determi-
nate de interactiunile dintre membri. Cali-
tatea interactiunilor determind coeziunea
grupului si este la randul ei influentata de
etapa de dezvoltare in care se afla grupul.

»Pentru cd 1si datoreaza existenta indi-
vizilor care il compun, un grup creste si se
maturizeaza si el” (Boboc, 2003, 102), prin
urmare trece printr-un proces de dezvoltare.
Conform Iui M. Preda, acest proces
»implicd cinci etape, si anume: formare,
dezlantuire, normare, functionare si destra-
mare. Tipurile de comportamente orientate
pe sarcini si a celor orientate pe relatii ce
sunt adesea observate in cazul grupurilor
difera de la o etapa la alta” (Preda, 2006,
79). Trecerea de la o etapa la alta influen-
teaza coeziunea si poate conduce la ince-
tarea existentei grupului. De exemplu, in
etapa de formare este normal ca relatiile
interumane dintre membri sd fie mai slabe
decat in etapa de funtionare, cand indivizii
deja se cunosc si interactioneaza pentru
indeplinirea scopurilor comune.

Fenomenul coeziunii ,,este esential pen-
tru a Intelege cum functioneaza grupurile,
dand seama despre natura socioemotionald
a relatiilor, a legaturilor care cimenteaza
stabilitatea grupului” (Neculau, 2007, 36).
Existd mai multe moduri de a percepe
coeziunea unui grup. Unii analisti o precep
drept ,,complexul fortelor ce dau nastere
perceptiilor, prin membri, a unei identitati
de grup” (Fincham si Rhodes, 2005, 285),
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altii drept ,,dorinta puternica a membrilor
de a ramane in grup” (Preda, 2006, 91), iar
altii drept ,,rezultanta tuturor fortelor care
actioneaza asupra membrilor, pentru ca ei
sd ramana n grup” (de Vischer si Neculau,
2001, 293).

Grupurile neomogene se vor forma mai
greu. Prin urmare, gradul de coeziune va fi
mai scazut in raport cu grupurile omogene,
deoarece grupul va necesita o perioada mai
lungd pentru a deveni coeziv. Insi daca
grupul este focusat pe realizarea obiecti-
velor, atunci diversitatea este surclasatd de
dorinta de uniune si de coeziune a
membrilor (Swann si Polzer, 2004). Matri-
mea grupului poate avea efecte inverse asu-
pra coeziunii, deoarece pe masura ce grupul
se madreste, actiunile membrilor sunt mai
greu de coordonat, comunicarea dintre
acestia se realizeaza mai greu. De obicei,
grupurile mari au tendinta de a se divide 1n
grupuri mai mici, diminuand astfel coe-
ziunea (Rouchy, 2000). Coeziunea este un
indicator al unitatii grupului (Verhoeven,
2008).

Importante pentru grup sunt efectele
coeziunii, nu neaparat fenomenul in sine.
Gradul inalt de consens atins in grupurile
coezive faciliteazd comunicarea si coope-
rarea (Laverriere si Plailly, 1997). O coe-
ziune TInaltd poate produce conformism
comportamental, supunere fatd de normele
interne si se poate solda cu un randament
superior al grupului (Tuckman, 1965). Coe-
ziunea unui grup conduce la uniformitate,
la conformitate. ,,Uniformitatea este o stare
a grupului observabild la un moment dat;
conformitatea este rezultatul unui proces
anterior acestei stari, care implica faptul ca
indivizii si-au modificat felul lor de a
actiona, de a vorbi sau de a gandi, prin
armonizare cu ceilalti indivizi” (de Vischer
si Neculau, 2001, 303). Cu cat creste
coeziunea unui grup, cu atit devine mai
importantd presiunea catre uniformitate.
Aceasta presiune, in cadrul unui grup, se
exerseazd in special fatd de cei care se
distanteazd cel mai mult, deviantii

(Verhoeven, 2008). Fara conformare uni-
formitatea nu este posibila decat dacd
membrii grupului sunt aproximativ identici,
au de la inceput aceleasi idei, aceleasi
conceptii si valori.

Coeziunea, performanta si cali-
tatea activitatii grupului

In cadrul unui grup cu un grad ridicat
de coeziune intdlnim o interactiune mai
mare ntre membri, ajutor reciproc, satis-
factie sociala, absenteism mai mic, produc-
tivitate mai mare (Popescu, 2006, 68). Prin
urmare Intilnim un grup performant, deoa-
rece in grupurile inalt coezive creste stima
de sine a membrilor, participarea voluntara
la mai multe actiuni, iar ambianta muncii e
favorabila (Neculau, 2007, 39). Gheorghe
Militaru identifica trei factori principali
care influenteaza performanta grupului:
membrii, mediul de munca si factorii
organizationali.

Primul factor se referd la marimea gru-
pului, la compatibilitatea membrilor si la
continuitate. Cresterea In marime a gru-
pului favorizeazd aparitia problemelor de
comunicare §i de coordonare. Atunci cand
un grup este prea mare de obicei se imparte
in mai multe subgrupuri intre care pot
aparea neintelegeri. Este general acceptat
ca unitatea unui grup mai mare de 10-12
persoane este atinsd mai greu (Katzenbach,
2001). Cu cat omogenitatea membrilor este
mai mare In ceea ce priveste interesele,
atitudinile, valorile, cu atat este mai usor de
promovat coeziunea. Toate relatiile inter-
grupale necesitd timp. Coeziunea este mai
puternica atunci cand membrii grupului
sunt impreund de mai mult timp, iar schim-
barile au loc incet. Cand componenta gru-
pului suferd schimbari frecvente coeziunea
grupului scade (Daspit, 2013).

Al doilea factor are in vedere natura
sarcinilor, mediul fizic, comunicarea si
tehnologia. Sarcinile pot ajuta la apropierea
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oamenilor, atunci cand pentru a le indeplini
este nevoie de comunicare §i interactiune
frecventa. Insa in cazurile in care se reali-
zeaza operatii separate coeziunea grupului
este mai dificil de realizat (Radu, 2003). De
asemenea locul in care lucreaza membrii
grupului este foarte important, deoarece cei
care lucreaza in aceeasi incépere pot stabili
o relatie mai usor decét cei care lucreaza in
incédperi diferite. ,,Cu cit membrii comu-
nicd mai usor cu atat unitatea grupului este
mai mare” (Militaru, 2005, 214). Comuni-
carea este influentatd la randul ei de mediul
de munci, de natura sarcinilor si de tehno-
logie. Este mai dificil sd8 comunici intr-un
loc in care lucrezi la un utilaj mare care
necesitd supraveghere permanentd si este
amplasat intr-un loc izolat sau intr-un
mediu zgomotos. De asemenea, realizarea
coeziunii este mai usoara acolo unde tehno-
logia necesitd si indemanarea personalului
(Hayes, 2002).

Ultimul factor este reprezentat de cel
organizatoric (conducerea, politica de
personal, succesul §i presiunile externe).
Procesul de conducere este nelipsit din acti-
vitatile grupului. Acesta actioneazd asupra
coeziunii grupului deoarece influenteaza
relatia grupului cu organizatia. Coeziunea
este afectatd in general de modul in care
actioneazd managerul In ceea ce priveste
conflictele, incurajarea, suportul si ajutorul
oferit. ,,Pe masurd ce coeziunea grupului
creste motivarea membrilor sa vada echipa
avand succes ar trebui, de asemenea, sa
creascd, deoarece performanta echipei are
in primul rand o reflectare directa asupra
lor ca indivizi” (Michalisin, Karau,
Tangpong, 2004). Coeziunea poate fi dimi-
nuatd atunci cand apar amenintari externe
precum schimbarea metodei de lucru sau a
managerului sau poate fi intaritd cand este
vorba de amenintdri din partea altor
grupuri.

Sintetizand, putem afirma faptul ci ni-
velul de coeziune poate avea mai multe
implicatii asupra performantei si eficacitatii
grupului: 0 mai mare participare la reali-

zarea obiectivelor grupului, conformitatea
si succesul grupului.

Calitatea produselor sau serviciilor unei
organizatii sunt influentate intr-o mica sau
mare masurda de obtinerea unei -calitéti
superioare la nivelul activitatii angajatilor
sdi (Tuclea, 2006, 14-15). Principiul de
interes pentru aceastd lucrare este munca in
echipa. Pentru a lucra in echipa este nevoie
de un nivel finalt al calitatii relatiilor
interumane la nivelul grupului de munca,
ce poate fi exprimat printr-un grad de
coeziune ridicat (Cohen, Ben-Tura si
Vashdi, 2012). Prin urmare, coeziunca
poate fi consideratd un principiu definitoriu
pentru calitatea activitatii grupului, intrucat
coeziunea grupului conduce la o munca in
echipa mai productiva, respectiv la un nivel
al calitatii activitatii ridicat care conduce la
o performanta inalta (Popescu, 2009).

Hoegl si Gemiinden au reusit sa
exprime calitatea interactiunilor in proiec-
tele pe echipe prin intermediul a sase fatete
ale managementului calitdtii totale: comu-
nicarea, coordonarea, echilibrul contribu-
tiillor aduse de membri, suport reciproc,
efortul pe care il depune fiecare membru
pentru a indeplini sarcinile echipei si coe-
ziunea — definitd drept masura in care
membrii sunt motivati si mentind echipa
(Hoegl si Gemiinden, 2001, 435-449). Con-
siderand calitatea interactiunilor drept un
factor care influenteaza calitatea activitatii
grupului sau echipei, atunci coeziunea este
de asemenea un factor care influenteaza
calitatea activitatii unui grup.

Un alt studiu (Deeter-Schmelz i
Norman Kennedy, 2003, 666-684), efectuat
intr-un centru medical din Statele Unite ale
Americii pe un esantion de 68 de echipe a
cate 10 membri fiecare, a demonstrat faptul
cd intre coeziunea §i calitatea activitatii
grupului de lucru, respectiv calitatea ser-
viciilor de ingrijire a pacientilor, existd o
legatura directd, pozitiva. Acest studiu este
de actualitate pentru lucrarea de fata,
intrucat activitatea grupului presupune tot
oferirea de servicii catre clienti, chiar daca
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sunt alte tipuri de servicii, iar calitatea
activitatii grupurilor este exprimata 1in
ambele cazuri in functie de perceptia clien-
tilor cu privire la serviciile oferite. De ase-
menea, perceptia clientilor este influentata
in mare masura de modalitatea angajatilor
de a comunica si interactiona cu acestia.

in cazul studiului invocat s-a de-
monstrat cd membrii echipelor mai coezive
sunt mai implicati in activitatile grupului si
in succesul grupului. Astfel, s-a tras con-
cluzia ca in echipele inalt coezive nu
trebuie depuse eforturi mari pentru a men-
tine relatiile interumane si, prin urmare, se
pot depune eforturi mai mari pentru imbu-
natatirea performantei. Membrii care sunt
mai atrasi de echipd si care sunt uniti in
eforturile lor vor performa la un nivel mai
inalt. Performarea la un nivel mai inalt
presupune imbunatatirea calitatii activitatii
grupului, respectiv imbunatatirea calitétii
serviciilor de ingrijire a pacientilor. Cand
membrii sunt uniti i sunt dedicati scopului
echipei, acestia se simt liberi sd se pro-
voace unul pe celdlalt, devenind astfel mai
creativi In a gasi solutii pentru Tmbuna-
tatirea calitatii serviciilor de ingrijire a
pacientilor.

Prin calitatea activitdtii angajatilor
organizatiile obtin performantd si, prin
urmare, nivelul performantei unei companii
poate fi considerat un indicator de masurare
a calitdtii (Dayan si Di Benedetto, 2009,
129-155). Intrucat studiile au demonstrat ca
in echipele cu un leadership corespunzator
existd o relatie directd si pozitiva intre coe-
ziunea si performanta grupului si ca perfor-
manta poate fi consideratd un indicator al
calitatii, atunci putem considera coeziunea
un factor pozitiv de influentd al calitatii
activitatii grupului.

Prin urmare, grupurile finalt coezive
sunt capabile sa atingd un nivel mai ridicat
al calitatii activitatii lor, deoarece membrii
risipesc mai putind energie pentru asigu-
rarea unor relatii interumane calitative i se
concentreazd mai mult pe indeplinirea
obiectivelor de grup. Astfel, comunicarea

mai bund, colaborarea i implicarea mem-
brilor in mod egal in activitatile grupului,
determinate de un grad inalt de coeziune,
conduc la Tmbunatétirea calitatii activitatii
grupului.

Metodologia cercetarii

Cercetarea de fatd a fost realizatd in
cadrul companiei Studio Moderna Group,
companie specializatd in comunicare di-
rectd de marketing multiteritoriald cu Cen-
tre de Management al Clientilor si Case de
onorare a comenzilor in Europa Centrala si
de Est. Grupul Studio Moderna activeaza in
Romania din 2002. Pana in anul 2011,
compania avea serviciile de call-center si
marketing direct externalizate cdtre compa-
nia Linea Directa Communications (LDC),
iar de la 1 iulie 2011 SM a incetat externa-
lizarea acestor servicii si a fuzionat cu
compania LDC.

Scopul cercetarii este studierea relatiilor
interumane din cadrul unor grupuri de lucru
din departamentul de Outbound al compa-
niei Studio Moderna si a impactului coe-
ziunii asupra performantei si calitétii acti-
vitatii. Pentru aceasta au fost stabilite mai
multe obiective: determinarea coeziunii
grupurilor de munca studiate, demonstrarea
legaturilor pozitive atat intre coeziune si
performantda cét si intre coeziune si cali-
tatea activitatii grupului, construirea unui
model de previziune al performantei si al
calitatii activitatii pe baza coeziunii, ca
principal factor de influenta, demonstrarea
influentei structurii grupului asupra coe-
ziunii §i, respectiv, asupra performantei si
calitatii activitatii $i demonstrarea cresterii
coeziunii §i, implicit, a performantei echi-
pelor in decursul a doi ani in urma masu-
rilor luate pentru imbunatatirea nivelului de
coeziune.

Pentru determinarea coeziunii grupu-
rilor a fost folositd metoda lui J. Moreno
(Abric, 2002, 130-141), intemeietorul
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sociometriei (observarea relatiilor socio-
afective care 1i unesc pe membrii unui
grup), ca teorie si metoda referitoare la
aspectul preferential-afectiv al vietii gru-
pului. Sociograma este o tehnica prin care
se descrie jocul acestor forte. Sociograma
ne permite sa aflam de la fiecare subiect
care sunt membrii grupului cu care ar dori
sa se asocieze Intr-o anumita situatie si care
sunt cei cu care nu vrea sd se asocieze.
Criteriile se aleg prin raportarea la viata
grupului (Roman, 2000).

Astfel, a fost aplicat unui esantion de 14
echipe a cate 15 membri un chestionar ce a
continut intrebarile: ,,Cu cine din echipa
dvs. ati prefera sa lucrati impreuna intr-o
campanie telemarketing de promovare si
vanzare a unui nou produs Top-Shop?; Cu
cine din echipa dvs. ati dori s NU lucrati
impreund in aceastd campanie?”. Pe baza
celor doud intrebari, continute in chestio-
narul aplicat, au fost construite matricile
sociometrice ale echipelor in care au fost
notate raspunsurile fiecarui membru. Ma-
tricile au stat la baza determinarii indicilor
de coeziune ai grupurilor, calculati pe baza
raportului
Nr.alegeri reciproce x

N(N—-1)

Pentru exprimarea performantei a fost
ales drept indicator valoarea medie a
vanzarilor pe ord a fiecarei echipe. A fost
ales acest indicator intrucat valoarea vanza-
rilor pe ora a unui agent de vanzari este
indicatorul de performanta cel mai relevant,
utilizat de companie In evaluarea agentilor
sdi de vanzari. Pe baza acestui indicator se
acorda si bonusurile. Prin urmare, pentru a
exprima performanta echipei pe o lund a
fost utilizatd media vénzarilor pe ora a
agentilor din acea echipd. Pentru relevanta
exprimarii performantei echipelor au fost
luate in considerare valorile medii ale
vanzarilor pe ora ale echipelor din decursul
a trei luni consecutive.

Pentru exprimarea calitatii activitatii
grupului a fost folosit drept indicator nota

2
(Abric, 2002).

medie a fiecarei echipe, ludnd in consi-
derare notele echipelor obtinute pe aceleasi
trei luni consecutive. Calitatea activitatii
echipei pe o lund este evaluata prin inter-
mediul mediei notelor obtinute de agentii
echipei pe acea luna. Nota unui agent este
alcatuita, la randul ei, din media notelor
acordate de catre clienti agentilor la mai
multe aspecte precum: acuratetea informa-
tiilor, promptitudinea raspunsurilor, clari-
tatea In exprimare, detalierea informatiilor,
tonalitatea folosita, limbajul adecvat folosit
(aceastda modalitate este folositd de catre
companie pentru evaluarea activitatii agen-
tilor, dar si pentru evaluarea satisfactiei
clientilor).

Pentru demonstrarea legaturii directe
dintre coeziune si performantd si dintre
coeziune si calitatea activitatii grupului a
fost folositd corelatia. Ulterior, pentru
accentuarea legaturilor directe au fost
construite modele de previziune a perfor-
mantei si a calitdtii activitatii grupului in
functie de coeziune. Astfel, relatia matema-
ticd prin care au fost definite modelele uni-
factoriale de regresie, Performanta =
f(Coeziune) si Calitatea activitatii
f(Coeziune), a fost urmitoarea: ¥, = o +

Bx, + &, unde: (X ¥.) reprezintd valorile
numerice ale variabilelor cauza (X - coezi-
unea grupului) si efect (Y - pentru primul
model, performanta grupului; iar pentru cel
de al doilea, calitatea activitatii grupului)
inregistrate la nivelul echipei i; a,  repre-
zintd parametrii ecuatiei de regresie; £; re-
prezintd componenta reziduald (Voineagu,
2007).

In ceea ce priveste determinarea
influentei structurii grupului asupra coe-
ziunii si, implicit, a performantei si calitatii
activitatii grupului au fost construite soci-
gramele respingerilor si alegerilor echipelor
cu cele mai mari vanzari medii pe ord si,
respectiv, cele mai mici vanzari medii pe
ora si a fost efectuatd o comparatie a aces-
tora. Sociogramele au avut la bazd matri-
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cile sociometrice construite pe baza ches-
tionarului.

In finalul cercetdrii a fost efectuati o
analizd comparativa intre coeziunea §i per-
formanta echipelor obtinutd in anul 2011 si
cea obtinutd in anul 2013. Aceasta compa-
ratie a fost efectuata intrucat in anul 2011,
in urma unei analize de tipul celei din
lucrarea de fatd, compania a adoptat cateva
masuri pentru cresterea gradului de coezi-
une al echipelor. Astfel, in interiorul depar-
tamentului au survenit cateva modificari.
Cea mai importantd pentru studiul de fatd
este micsorarea numarului de membri ai
unei echipe, de la 20 la 15, si implicit,
pentru a nu scadea numarul de angajati,
marirea numarului de echipe. Astfel, daca
in anul 2011 au fost analizate noud echipe a
cate 20 de membri fiecare, In anul 2013
studiul a fost efectuat asupra a 14 echipe a
cate 15 membri fiecare. Se constatd chiar o

crestere a numarului
departament cu 30.

de angajati din

Rezultatele cercetarii

Prin analizarea datelor din tabelul 1 se
poate afirma ca gradul de coeziune al echi-
pelor este mediu, cel mai mare fiind 0,590,
mai apropiat de valoarea 1. Intre indicii de
coeziune ai echipelor se pot observa dife-
rente, ce pot fi explicate prin structura
grupurilor. Aceste diferente si unele valori
mai mici ale indicilor de coeziune pot fi
traduse prin faptul ca strategiile existente
ale companiei ce privesc relatiile interuma-
ne pot fi imbunadtatite, astfel incat indicii de
coeziune ai echipelor sa creascd, iar dife-
rentele dintre acestia sé fie din ce in ce mai
mici.

Tabel 1: Indicele coeziunii si valoarea medie a vanzarilor pe ord corespunzatoare fiecarei echipe

Nr. crt. Echipa Indicele coeziunii Valoarea medie a vanzarilor pe ord (¥;) -
(x9) Ron
1. Spv. A. N. 0,590 226,20
2. Spv. Andr. 0,552 204,45
3. Spv. L. M. 0,552 200,10
4, Spv. AL 0,429 187,05
5. Spv. A. 0,371 187,05
6. Spv. V. 0,314 174,00
7. Spv. Ale. 0,314 165,30
8. Spv. B. 0,257 160,95
9. Spv. A. B. 0,276 147,90
10. Spv. L. 0,248 139,20
11. Spv. L. A. 0,210 130,50
12. Spv. O 0,219 126,15
13. Spv. C 0,162 104,40
14. Spv. D 0,143 100,05

* Spv. = supervizorul echipei, care nu participa la vanzari, doar supravegheaza

Se poate observa tot in tabelul 1 faptul
ca cea mai mare valoare medie a vanzarilor
pe ora a unei echipe este 226,20 Ron, in
timp ce cea mai mica este de 100,05 Ron,
mai putin decat jumatatea liderului. De ase-
menea, echipa fruntasd in topul performan-

tei este fruntasad si in clasamentul indicelui
de coeziune. Pe de alta parte, echipa cu cele
mai mici vanzari medii pe ord nu are cel
mai mic indice de coeziune, dar este
penultima din acest punct de vedere.
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Tabel 2: Indicele coeziunii §i nota medie corespunzatoare fiecarei echipe

Nr. Crt. Echipa Indicele coeziunii () Nota medie (%;)
1. Spv. A. N. 0,590 8,893
2. Spv. Al 0,429 8,613
3. Spv. Andr. 0,552 8,506
4. Spv. B. 0,257 8,360
5. Spv. A. B. 0,276 8,333
6. Spv. L. M. 0,552 8,327
7. Spv. A. 0,371 8,307
8. Spv. Ale. 0,314 8,303
9. Spv. L. A. 0,210 8,260
10. Spv. V. 0,314 8,120
11. Spv. L. 0,248 8,007
12. Spv. C. 0,162 7,453
13. Spv. D. 0,143 7,293
14. Spv. O. 0,219 6,947

In ceea ce priveste clasamentul echipe-
lor in functie de calitatea activitatii gru-
pului (tabelul 2) se observa o diferentiere
intre acesta si cel in functie de valorea
medie a vanzarii, Insd prima pozitie este
ocupatd in ambele clasamente de aceeasi
echipa, respectiv echipa A. N. Se mai
observa si faptul ca ultimele doua echipe au
facut rocada de locuri.

Pentru a avea certitudinea ca se poate
folosi, in cazul de fatd, modelul de regresie

liniar mai intai a fost determinat tipul de
legaturd dintre coeziune si performanta,
respectiv dintre coeziune si calitatea activi-
tatii grupului. Pentru aceasta au fost utili-
zate datele din tabele 1 si 2 si au fost cal-
culati indicii de corelatie si reprezentate
grafic punctele de intersectie ale celor doua
valori, care testeazd posibilitatea folosirii
modelului de regresie liniar.

250

200

RON 100 *

150 ’0

50

0 T T

0 0,1 0,2

03 04 05 06 07

Indicele de coeziune

I T I I 1

Figura 1: Legdatura dintre indicele de coeziune si vanzarea medie pe ord
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in graficul din figura 1 punctele repre-
zentate sunt grupate in jurul diagonalei
principale. Astfel se poate afirma ca exista
o dependenta liniard, directa intre cele doud
variabile. Prin urmare, poate fi folosit mo-
delul de regresie liniar pentru determinarea
modului in care vanzarea medie pe ord

variazd in functie de indicele de coeziune.
De asemenea, indicele de corelatie are
valoarea 0,95, ceea ce se traduce prin
existenta unei legdturi puternice, directd si
pozitiva 1intre indicele de coeziune si
performanta echipei.

10
Y E— Y W e?
" o

= 6
=]
Z 4

2

0

0 0,2 0,4 0,6 0,8
Indicele de coeziune

Figura 2: Legdtura dintre indicele de coeziune gi nota medie

in graficul din figura 2 punctele repre-
zentate sunt grupate in jurul unei drepte.
Prin urmare, se poate afirma ca exista o
dependenta liniard directd intre cele doud
variabile. Astfel, se poate folosi modelul de
regresie liniar pentru determinarea modului
in care nota medie variaza in functie de
indicele de coeziune. De asemenea, indi-
cele de corelatie are valoarea 0,73, ceea ce
se traduce prin existenta unei legaturi di-
recte si pozitive intre indicele de coeziune
si calitatea activitatii grupului.

Conform datelor din figura3 se poate
afirma cd aproximativ 90% din variatia
vanzarilor pe ord este explicata de influenta
indicelui de coeziune. Modelul de regresie
este bun deoarece, la fel ca si coeficientul
de corelatie, coeficientul de determinatie
ajustat are o valoare apropiatd de 1, res-
pectiv 0,90. Abaterea medie pétraticd a
erorilor este de 12,3, ceea ce insecamna ca
punctele sunt relativ apropiate de dreapta
de regresie, asa cum se observa in figura 1.

SUMMARY OUTPUT

REGRESSION STATISTICS

Multiple R 0.950822585
R Square 0.904063589
Adjusted R Square 0.896068888
Standard Error 1229958246
Observations 14
ANOVA

df SS MS F Significance F
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Regression 1 17107.14326 17107.14 113.0829 1.836E-07
Residual 12 1815.356743 151.2797
Total 13 189225

Coefficients Standard Error t Stat P-value Lower 95% Upper 95%
Intercept 79.51972527 8.333255109 | 9.542457 | 5.93E-07 61.36312215 97.67632839
Indicele de coeziune 245.8537516 23.11950131 10.63404 1.84E-07 195.4806856 296.2268176

Figura 3: Regresie valoare medie a vanzarilor

Modelul de regresie este valid deoarece
eroarea maxima ce se acceptd in respin-
gerea ipotezei, Significance F, are o valoare
apropiata de 0. Rezultatele sunt garantate
cu o probabilitate maxima de 99,99%,
intrucat nivelul de semnificattie minim este
de 0,000018%.

Intercept din tabelul ANOVA, o al
modelului este aproximativ 79,52. Acest
coeficient este semnificativ intrucat pragul
de semnificatie este foarte apropiat de O,
respectiv 0,000059. De asemenea, valoarea
coeficientului pentru indicele de coeziune
este aproximativ 245,85. Acest coeficient
este de asemenea semnificativ intrucat si
pragul sau de semnificatie este apropiat de
0, respectiv 0,000018. Astfel, modelul
matematic prin care se poate previziona
valoarea vanzarilor medii pe ord in functie

de indicele de coeziune va fi de forma: ¥,=
79,52 + 24585x;, unde x;

indicele de coeziune corespunzitor echipei
i, iar ¥, valoarea previzionatd a vanzarii

reprezinta

medii pe ora corespunzatoare echipei i.

In ceea ce priveste variatia notelor
medii in functie de indicele coeziunii se
poate afirma cé aproximativ 53% din va-
riatia notelor medii se explica prin influenta
indicelui de coeziune, intrucat coeficientul
de corelatie este aproximativ egal cu 0,53
(figura 4). Modelul de regresie este accep-
tabil, deoarece coeficientul de determinatie
ajustat are o valoare medie, respectiv 0,49.
Abaterea medie patratica a erorilor este de
0,38, ceea ce insecamnad ca punctele sunt
relativ apropiate de dreapta de regresie, aga
cum se observa in figura 2.

SUMMARY OUTPUT
REGRESSION STATISTICS
Multiple R 0.725466948
R Square 0.526302293
Adjusted R Square 0.486827484
Standard Error 0.384277171
Observations 14
ANOVA
daf SS MS F Significance
F
Regression 1 1.968812668 | 1.9688127 | 13.33261 0.00331813
Residual 12 1.772027332 | 0.1476689
Total 13 3.74084
Coefficients Standard t Stat P-value Lower 95% Upper 95%
Error
Intercept 7.249426701 0.260356781 | 27.844202 | 2.85E-12 6.68215801 7.816695395
Indicele coeziunii 2.637486779 0.722325054 | 3.6513849 | 0.003318 1.06367569 4.211297872

Figura 4: Regresie nota medie
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Rezultatele sunt garantate cu o proba-
bilitate maxima de 99,67%, intrucat nivelul
de semnificatie minim este de 0,33%. Mo-
delul este valid deoarece eroarea maxima
pe care o accept in respingerea ipotezei are
o valoare apropiata de 0.

Intercept din tabelul ANOVA, o al
modelului este aproximativ 7,25. Acest
coeficient este semnificativ intrucat pragul
de semnificatie este foarte apropiat de O,

respectiv 0,28*10_11. De asemenea, va-

loarea coeficientului pentru indicele de coe-
ziune este aproximativ 2,64. Acest coefi-
cient este de asemenea semnificativ intru-
cat si pragul sdu de semnificatie este apro-
piat de 0, respectiv 0,00332. Astfel,
modelul matematic prin care se pot previ-
ziona notele medii ale echipelor in functie

de indicele de coeziune va fi de forma: ¥,=

7,25 + 2,64x,, unde X, reprezintd indicele

de coeziune corespunzitor echipei 7, iar ¥,

valoarea previzionata a notei medii a echipei.

Pentru analiza comparativa la nivelul
structurii grupurilor au fost alese echipa cu
cele mai mari vanzari pe ord si echipa cu
cele mai mici vénzari pe ord, deoarece
echipa cu cea mai buna performantd are si
cea mai mare notd a calitatii activitatii, iar
echipa cu cea mai scazutd performantd are
penultima nota a calitatii activitatii. Astfel,
pe baza matricilor sociometrice au fost
construite sociograma alegerilor si respin-
gerilor echipei A. N. (Figura 5) si socio-
grama alegerilor si respingerilor echipei D.
(Figura 6).

Acestea oferd o imagine schematica a
structurii celor doud echipe, permitand de-
terminarea liderului informal, persoanelor
izolate, persoanelor excluse, subgrupurilor
existente in interiorul grupului, precum si a
persoanelor care pot fi puntea de legatura
dintre indivizii aflati in opozitie.

®

Figura 5: Sociograma alegerilor (=) si a respingerilor (= == ¥ ) echipei cu cele mai mari
vdanzari pe ord (Echipa A. N.)
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Analizand sociograma echipei Anei N.
(Figura 5) se poate observa ca liderul for-
mal al echipei (A — mentorul echipei) co-
respunde cu cel informal, acesta inre-
gistrand cel mai mare numar al alegerilor
(12). De asemenea, calitatea relatiilor
interumane la nivelul echipei este ridicata,
deoarece fiecare membru numara cel putin
doud alegeri §i niciunul nu numard mai
mult de trei respingeri. In interiorul gru-
pului existd o singurd respingere reciproca
(L cu M) si 62 de alegeri reciproce, ra-
portul dintre cele doua fiind foarte bun,
respectiv de 1 la 62.

In echipa liderul formal, A (mentorul),
joaca rolul de liant (uneste persoane aflate
in opozitie). Acesta este punte de legaturd
intre L si M. Astfel, liderul formal poate fi
considerat drept o persoand colaboratoare

-

care creste coeziunea grupului si asigurd
comunicarea intre toti membrii. De re-
marcat este faptul ca In echipd nu exista
persoane izolate si nici persoane respinse
de grup. Raportul alegerilor (91) si al res-
pingerilor (9) este de aproximativ 10,1.
Este un raport foarte bun care poate fi
tradus prin faptul ca echipa este orientatd
spre colaborare, spre relatiile interumane
pozitive.

De asemenea se identificdi mai multe
subgrupuri in interiorul echipei, Insd nu se
poate spune despre acestea cd ar diminua
coeziunea deoarece toate au ca membru
comun liderul ehipei, iar majoritatea dintre
acestea mai au o persoana comuna pe langa
lider. Prin urmare, subgrupurile sunt bine
integrate in interiorul grupului, afectand
foarte putin coeziunea.
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Figura 6: Socigrama alegerilor (=) si a respingerilor (== == ¥ ) echipei
cu cele mai mici vanzari pe ord (Echipa D.)

Analizand sociograma echipei D.
(Figura 6) se poate observa ca liderul
formal al echipei (A — mentorul echipei) nu
corespunde cu cel informal (L). A numara

doar doua alegeri in timp ce L numara sase
alegeri. Diferenta este accentuatd de nu-
marul alegerilor reciproce ce 1i includ pe
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cei doi, A este inclus intr-o singurd alegere,
in timp ce L este inclus in sase.

Calitatea relatiilor interumane din ca-
drul echipei nu este foarte scdzuta, deoa-
rece fiecare membru se bucura de o ale-
gere. Din 15 membri, 10 au cel putin trei
alegeri. De asemenea, in interiorul grupului
existd doua respingeri reciproce (K cu C si
B cu J) si doar 15 alegeri reciproce. Totusi
raportul dintre cele doua nu este unul slab,
respectiv de 1 la 7,5.

Un aspect negativ este faptul ca in
echipa nu existd nici macar o persoana care
sd joace rolul de liant. Prin urmare, in grup
nu existad persoane colaboratoare care sa
crescd coeziunea §i care sd asigure comu-
nicarea intre toti membri. Un alt aspect
negativ este reprezentat de faptul ca in
echipd existd o persoand aproape izolatd
sau mai bine zis respinsa de catre grup, O,
intrucat ea a fost aleasd de o singura per-
soand si a fost respinsd de doud persoane
care se resping reciproc. Dacé legdtura cu
persoana care l-a ales pe O se va rupe
atunci O va deveni un membru atat izolat,
cat si respins. Raportul alegerilor (50) si al
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respingerilor (15) este de 3,33, ceea ce
inseamna ca echipa nu este foarte orientata
spre colaborare. In interiorul echipei nu se
identifica subgrupuri, ci doar tentative ale
acestora, coeziunea nefiind amenintatid de
acest fenomen.

in tabelul 3 se observa faptul ca in peri-
oada 2011-2013 coeziunea grupurilor a
crescut, datoritd masurilor adoptate de
companie in acest sens. Cel mai important
factor in cresterea coeziunii grupurilor este
micsorarea numarului de membri ai echi-
pelor. Se observa cd@ numarul alegerilor
reciproce din cea mai coeziva echipa s-a
dublat in 2013 fata de 2011, ceea ce
inseamna ca la nivel de echipd avem o cali-
tate a relatiilor interumane superioara fata
de cea din anul 2011. Si in cazul celorlalte
echipe lucrurile stau la fel, se observa o
tendintd generald de crestere a numarului
de alegeri reciproce si respectiv a indicelui
de coeziune. Astfel, la nivelul echipei cu
cel mai mic indice de coeziune din anul
2011 identificdm 13 alegeri reciproce, in
timp ce la nivelul celei din anul 2013
identificam 15 alegeri reciproce.

Tabel 3: Indicele coeziunii si valoarea medie a vinzarilor pe ord corespunzdatoare fiecarei echipe

Anul 2013 Anul 2011
s Valoarea < Valoarea
Numir . Numar .
Nr. . medie a . medie a
s de Indicele A s . de Indicele A s ¢
crt. Echipa . ... | vanzarilor | Echipa . ... | vanzarilor

alegeri coeziunii < alegeri coeziunii 5

reciproce be ord reciproce pe ora

(Ron) (Ron)

1. | Spv. A.N. 62 0,590 226,20 Spv. D. 36 0,189 187,50

2. | Spv. Andr. 58 0,552 204,45 Spv. N. 30 0,158 175,65

3. | Spv.L. M. 58 0,552 200,10 IS\IPV' A 25 0,132 173,85

4. | Spv. AL 45 0,429 187,05 Spv. L. 18 0,095 164,50

5. | Spv. A. 39 0,371 187,05 Spv. B. 19 0,100 162,35

6. | Spv. V. 33 0,314 174,00 Spv. M. 15 0,079 154,15

7. | Spv. Ale 33 0,314 165,30 Spv. D. 17 0,089 151,00

8. | Spv.B 27 0,257 160,95 Spv. L. 13 0,068 141,00

9. | Spv.A.B. 29 0,276 147,90 Spv. St. 16 0,084 133,65
10. | Spv.L 26 0,248 139,20
11. | Spv.L. A. 22 0,210 130,50
12. | Spv.O 23 0,219 126,15
13. | Spv.C 17 0,162 104,40
14. | Spv.D. 15 0,143 100,05

Medie 34,786 0,331 160,95 - 21 0,110 160,406
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Cresterea coeziunii, asa cum s-a de-
monstrat atdt in anul 2011 cét si In anul
2013, a dus la o crestere a performantei
echipei, respectiv la cresterea vanzarii me-
dii pe ord. Prin urmare, putem presupune ca
a fost inregistratd si o crestere a calitatii
activitatii echipelor.

Discutii

Pornind de la structura celor doud echi-
pe comparate (tabelul 4) se poate afirma ca
performanta, calitatea activitatii si coezi-
unea echipei D. sunt mai mici decat cele
ale echipei A. N., in primul rand din cauza
calitatii relatiilor interumane, determinatd
indirect prin numarul alegerilor reciproce si
respingerilor reciproce. Relatiile interu-
mane mai slabe din echipa D. pot fi expri-
mate prin numarul minim de alegeri pe care
le-a primit fiecare membru si prin numarul
maxim de respingeri pe care le-a primit
fiecare membru. In timp ce in echipa A. N.
14 membri din cei 15 au fost alesi de cel
putin trei ori si un membru de doud ori, in
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echipa Danei existd un membru care a fost
ales o singura datd si patru care au fost
alesi de doud ori. In cea din urma echipa
doar 10 membri se numara printre cei care
au fost alesi de cel putin trei ori.

In echipa A. N. la un membru sunt in
medie sase alegeri, in timp ce in echipa D.
la un membru sunt in medie doar trei
alegeri. In ceea ce priveste respingerile, in
echipa D. la un membru se identificd in
medie o respingere, in timp ce in echipa A.
N. la un membru nu poate fi identificata in
medie nici macar o respingere. Relatiile
interumane §i colaborarea au de asemenea
de suferit si din cauza faptului ca in echipa
D. nu existd punti de legaturd intre oamenii
care se resping reciproc. Desi numarul de
respingeri reciproce nu este unul foarte
mare, totusi este mai mare decat cel cores-
punzator echipei A. N. (doi fatd de doar
unul). Mai mult decat atat respingerea
reciproca din echipa A. N. poate sd nu fie
luatd 1n considerare pentru ca aceste
persoane care se resping colaboreaza prin
intermediul liderului formal si informal A.

Tabel 4: Elementele structurii grupului pe echipe

. . Echipe
Nr. crt. Elementele strucurii grupului Spv. Ana N. Spv. Dana
1. Liderul formal si liderul informal corespund nu corespund
Calitatea relatiilor interumane la nivelul S o
2. ’ . ridicata scazutd
grupului
3. Numarul respingerilor reciproce 1 2
4. Numarul alegerilor reciproce 62 15
5. Numarul persoanelor cu rol de liant 1 0
6. Numarul persoanelor izolate 0 1
7. Numarul persoanelor respinse 0 1
8. Numarul mediu al alegerilor 6,07 3,33
9. Numarul mediu al respingerilor 0,60 1
10. Raportul alegerilor si respingerilor 10,11 3,33
11. Numadrul subgrupurilor din grup 8 0

Un alt element ce isi pune amprenta in
mod negativ asupra coeziunii si perfor-
mantei este reprezentat de persoanele izo-
late si de persoanele respinse de grup. In

echipa cu véanzirile pe ora cele mai mari
(echipa A. N.) nu existd asemenea per-
soane, in timp ce 1n echipa D., care are cele
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mai mici vanzari pe ord, existd o persoana
care se incadreaza in ambele categorii.

Singurul element de structurd la care
echipa D. o depaseste pe cea a A. N. este
cel reprezentat de subgrupurile existente in
cadrul grupului. in echipa D. nu existi
niciunul in timp ce in echipa A. N. putem
identifica opt. Contrar teoriei de specia-
litate, se pare ca acest lucru nu are o
influentd atat de mare, atita timp cat
subgrupurile nu sunt respinse de restul
grupului, ci, din contrd, sunt foarte bine
integrate in grup.

Prin urmare, structura grupului influen-
teazd coeziunea si implicit performanta si
calitatea activitatii acestuia. Pentru a ridica
nivelul de coeziune, performanta si cali-
tatea activitatii echipei sale, D. ar trebui in
primul rand sd aleagd alt lider formal
(actualul este respins de cinci membri),
eventual cel informal si fie si lider formal,
si sd organizeze anumite traininguri §i con-
cursuri de vanzari pe echipe prin care si
sustind si sd stimuleze colaborarea. Poate
organiza iesiri in orag ale echipelor pentru a
oferi membrilor posibilitatea sd se cu-
noasca si in afara mediului de lucru.

in ceea ce priveste evolutia coeziunii si
performantei echipelor in decursul anilor
2011-2013 se observa (tabel 3) ca cea mai
coeziva echipd din anul 2011 a realizat o
vanzare medie pe ord in valoare de 187,5
Ron, in timp ce cea mai coeziva echipa din
anul 2013 a realizat o vanzare medie pe ord
cu o valoare mai mare, respectiv de 226,2
Ron. La nivelul echipelor cu cea mai sca-
zutd coeziune lucrurile stau altfel. Desi
coeziunea este mai mare la nivelul anului
2013 decat in anul 2011, totusi valoarea
vanzarilor este mai micd in acest an decat
in 2011. Acest lucru se poate datora mai
multor factori precum stilul de leadership
neadecvat, prezenta unor subgrupuri sau a
mai multor persoane izolate in interiorul
grupului sau unor factori externi precum
contextul economic, fluctuatia persona-
lului, aparitia altor competitori pe piata etc.

De remarcat este faptul cd indicii de
coeziune a echipelor au crescut in perioada
2011-2013, intrucat valoarea mediei indi-
cilor de coeziune ai echipelor a crescut de
la 0,110 in 2011 la 0,331 in 2013 (tabel 3).
Aceasta crestere nu este una foarte mare si
prin urmare este putin sesizabila la nivelul
performantei, Intrucdt media valorilor
medii ale vanzarilor pe ord a crescut foarte
putin, respectiv cu doar 0,544 Ron. Cres-
terea micda, in comparatie cu cresterea
medie a indicilor de coeziune, poate fi
explicata prin factorii de influentd men-
tionati anterior, atat cei care tin de grup, cat
si ceil externi care nu tin de grup. De aceea,
este foarte importantd nu doar studierea
structurii grupurilor ci si a factorilor externi
acestora, pentru o identificare cat mai
corectd a factorilor care influenteaza atat
coeziunea cit si performanta.

Consider ca luarea 1n calcul si a facto-
rilor externi companiei si grupurilor ce o
alcatuiesc constituie orizontul de dezvoltare
a cercetarii de fatd pentru o mai buna
plasare in contextul economic. De aseme-
nea, modelele unifactoriale de previziune
pot fi transformate in modele multifac-
toriale de previziune, prin suplimentarea
variabilei cauza, coeziunea, cu factorii
culturali care o influenteaza, cu stilul de
management §i leadership adoptat la nivel
de grup, cu natura sarcinilor grupului s.a.

Concluzii

Observarea grupurilor de munca evi-
dentiazd anumite dimensiuni caracteristice
ale procesului interactiunii din mediul
organizational. Ea permite construirea unor
modele teoretice care scot 1n evidentd va-
riabilele ce afecteazd functionarea grupu-
rilor si a organizatiei In care acestea sunt
incluse. Observarea grupurilor ne permite
sd descifraim modul in care isi inteleg si isi
aproprie oamenii rolurile si normele ce
definesc aceste roluri.
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Relatiile interumane din interiorul gru-
purilor stau la baza coeziunii care, dupa
cum am putut observa prin analiza lite-
raturii de specialitate, influenteazd per-
formanta. De asemenea, performanta poate
fi considerata un indicator al calitatii, iar un
alt sudiu a demonstrat legatura directa,
pozitiva dintre coeziune si calitatea acti-
vitatii grupurilor de muncd din domeniul
serviciilor de ingrijire medicald a pacien-
tilor. Relatiile interumane din cadrul unui
grup dau structura acestuia, care la randul
ei influenteazd coeziunea si implicit per-
formanta i calitatea activitatii grupului. Cu
cat avem legaturi reciproce mai multe in
cadrul unui grup cu atdt coeziunea, per-
formanta si calitatea activitatii cresc, cu cat
avem mai multe persoane izolate cu atat
coeziunea, performanta si calitatea acti-
vitatii scad. De asemenea, cu cat numarul
de persoane din grup cu care un membru
este dispus sa lucreze este mai mare, cu atat
calitatea relatiilor interumane din grup
creste, generand o crestere de coeziune,
performanta si calitate a activitatii.

Prin urmare, performanta si calitatea
activitatii difera de la un grup la altul,
intrucat fiecare grup este unic, respectiv are
structura sa, trece In mod diferit prin
etapele de formare, este alcatuit din diferite
tipuri de indivizi, are norme proprii ce il
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