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De obicei, disfunctiile mentionate anterior se aduna, iar daca una singura este lasata sa evolueze,
munca in echipé se va deteriora. In cele ce urmeaza vor fi abordate disfunctiile pe rand si vor fi oferite
cateva indrumari despre cum sa le abordezi in cazul in care le observi in echipa ta. Dupa fiecare
disfunctie, 1ti vom oferi cateva instrumente practice care ar trebui sa-ti fie utile in cazul in care decizi

sa utilizezi acest model.

1. Lipsaincrederii
In contextul acestei parti a ghidului, increderea manifestatd de membrii echipei presupune c
intentiile lor sunt bune si ca nu exista nici o suspiciune in interiorul grupului. Construirea increderii
este probabil cea mai importanta parte a modelului Lencioni, deoarece stabileste fundatia pe care

fiecare echipa ar trebui sa construiasca.

Poti recunoaste daca echipa ta se lupta cu aceasta disfunctie daca membrii echipei fac unele din

urmatoarele actiuni:

Ascund slabiciunile si greselile unul de celalalt.

e Ezita sa ceara ajutor sau sa ofere feedback constructiv (pentru a oferi feedback constructiv
unui membru al echipei, incercd sa-I prezinti sub forma de ajutor si indrumare; este important
sd fii sincer, respectuos si sd le permiti memobrilor echipei s explice de ce fac lucrurile diferit).

e Ezitd sa ofere ajutor in afara propriilor sarcini (aici trebuie sG amintim ce inseamnd notiunea
ECHIPA din sintagma Muncd in echipd — chiar dacd iti indepliesti sarcina perfect, echipa ta s-
ar putea sd nu reuseascd sa atingd obiectivul stabilit dacd nu existd sprijin reciproc).

e Trag concluzii pripite despre intentiile celorlalti fara a cere clarificari (de exemplu, daca
membrii echipei se supdrd cdnd primesc feedback sau sunt intrebati dacd au nevoie de
ajutor).

e Nu reusesc sa recunoasca si sa acceseze abilitatile si experientele celuilalt.

e Pierd timp si energie discutand subiecte nesemnificative pentru scopul echipei (de exemplu,
discuténd despre politica in timpul intdlnirilor echipei, aspect irelevant pentru ceea ce
incearcd sd realizeze echipa ta).

e Pastreaza ranchiuna (de exemplu, jigniri cdnd cineva iti oferd feedback si apoi astepti ocazia

sd te rdzbuni).

e Evita Intalnirile si gasesc motive pentru a nu petrece timpului impreuna.
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Daca esti in rolul de lider si echipa ta se confrunta cu aceasta disfunctie, ar trebui sa fii primul cel
care da dovada de vulnerabilitate si sa incerci sa creezi un mediu care sa nu pedepseasca sau sa
ridiculizeze vulnerabilitatea. Mai jos vei gasi un instrument care ar trebui sa te ajute sa incepi sa

abordezi aceasta disfunctie a echipei tale:

INSTRUMENT: Istoric personal
Timp necesar: 30 minute

Acest exercitiu este folosit pentru a face primii pasi spre dezvoltarea increderii. Singurele lucruri de

care veti avea nevoie sunt niste pixuri si hdrtie! In timpul acestui exercitiu, membrii
echipei vor trebui sa rdspunda la cdteva intrebdri despre ei insisi, cum ar fi:

- Numadrul de frati

- Orasul natal

- Pasiuni

- Provocdri unice

- Tipul preferat de muzica

- Filmul preferat
Poti adduga mai multe intrebdri la aceasta listd sau poti schimba orice intrebare cu una mai potrivitd
pentru echipa ta. Dupd ce toatd lumea a terminat de rdspuns la intrebdri, fiecare dintre voi va citi cu
voce tare rdspunsurile pe rdnd. Acest exercitiu este folosit pentru a intelege mai bine membrii echipei

tale si ajutd la depdsirea barierelor initiale!

2. Frica de conflict
A doua disfunctie pe care o vom aborda este frica de conflict. Daca echipa ta a construit cu succes
fundatia increderii, ar trebui sa fie posibila angajarea in discutii constructive. De ce se intampla asta?
Ei bine, daca tu si membrii echipei tale aveti incredere unul in celdlalt, va veti simti mult mai liberi
sa va exprimati propriile opinii, pentru ca veti sti ca nu va exista nici o judecata. Cu toate acestea,

multe echipe au tendinta de a evita conflictele (productive) si le considera inutile.

Daca tu si membrii echipei tale faceti urmatoarele actiuni, s-ar putea sa va confruntati cu aceasta

disfunctie:
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e Intalniri plictisitoare (cum ar fi intdiniri in care nu existd discutii si nimeni nu-si exprimd opinia
pentru cd le este fricd cd vor fi judecati);

e Mediuin care barfele si atacurile personale sunt frecvente (de exemplu, discutii pe la spatele
membrilor echipei);

® |Ignorarea subiectelor care sunt esentiale pentru succesul echipei (termene limitd,
responsabilitdti, briefing-uri despre ceea ce s-a fdcut...);

e Nuseiauin considerare toate opiniile si perspectivele membrilor echipei (desigur, acest lucru
nu inseamnd doar sd fii de acord cu toate optiunile, ci sd le iei in considerare pe toate si s le
alegi pe cele mai bune);

e Pierderea timpului si energiei pe subiecte fara legatura.

Daca estiin rolul de lider de echipa in timp ce incerci sa faci fata acestei disfunctii, ar trebui sa incerci
sa demonstrezi retinere atunci cdnd oamenii se angajeaza in conflict si sa permiti rezolvarii sa aiba
loc in mod firesc. Desigur, va trebui sa moderezi conflictul si sa-1 "puiinapoi pe drumul cel bun", daca

membrii echipei tale il duc intr-o directie in care devine irelevant pentru echipa.

INSTRUMENT: Permisiune in timp real

Acest exercitiu se poate derula in mod firesc atunci cdnd echipa ta impdrtdseste idei sau cautd solutii
la problemele care au apdrut. Ceea ce trebuie sd faci este sd recunosti cdnd oamenii care sunt
implicati in conflict (dezbatere, discutie) resimt disconfort fatd de nivelul de tensiune si apoi sd-i
intrerupi amintindu-le de ce este necesar acest lucru (mentiondnd binele echipei). Intreruperea
pentru a vd concentra din nou pe binele echipei este o modalitate bund de a rupe tensiunea si de a

preveni ca discutia sd devind personald.

3. Lipsa de angajament

Potrivit lui Lencioni, doud dintre cele mai mari cauze ale lipsei de angajament sunt dorinta de
consens si nevoia de certitudine. Cand vine vorba de consens, daca tu si membrii echipei tale v-ati
exprimat opiniile si daca toate aspectele au fost abordate, va fi mult mai usor sa va angajati in planul
de actiune pe care I-ati gasit, chiar daca, in cele din urma, echipa nu a urmat propunerea ta. Pentru
ca vei sti ca ai fost auzit. Cand vine vorba de certitudine, se spune ca orice decizie este mai buna
decat nici o decizie, chiar dacd acea decizie se dovedeste a fi gresitd. in cazul in care decizia se
dovedeste a fi gresita, este important sa reactionezi si sa o schimbi cat mai curand posibil, deoarece
amanarea va crea loc pentru incertitudine si va inrautati totul.
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Vei sti ca echipa ta este afectata de aceasta disfunctie, daca:

® Permite mai multe interpretari ale directiei si prioritatilor;

e ncalci termenele limit3 din cauza analizei excesive si a amanarii;
® Arata lipsa de incredere si 1i este prea frica de esec;

e Discutd aceleasi decizii de mai multe ori;

e incurajeaza indoielile in randul membrilor echipei.

Daca esti in pozitia de lider de echipa, trebuie sa fii apt sa iei o decizie care se poate dovedi gresita
— pentru ca in acest mod eviti incertitudinea si dai echipei tale ceva de lucru. De asemenea, ar trebui

sa verifici daca toata lumea respecta termenele limita si programul pe care echipa I-a convenit.

INSTRUMENT: Termene limita

Unul dintre cele mai bune instrumente pentru a asigura angajamentul este utilizarea unor termene
clare. Aceasta inseamnd cd atunci cdnd sarcinile sunt incredintate memobrilor echipei tale, toatd
lumea trebuie sd stie exact pdnd cdnd trebuie sd-si termine sarcinile — nimic nu ar trebui sa fie deschis
interpretdrii. Ar trebui sd existe mai mult decdt un singur termen limita final — ar trebui s pui
termene limitd pentru diferite etape pe calea spre indeplinirea obiectivului echipei tale. De fiecare
data cdnd atingi una dintre etape, echipa ta ar trebui sd se intdlneascd si sd vadd dacd toate
termenele limitd au fost respectate. Dacad iti organizezi termenele limita astfel, vei putea identifica
ce sarcini trebuie prioritizate sau vei delega sarcini mai multor membri ai echipei inainte de a fi prea

tarziu.
INSTRUMENT: Mesaje in cascadd

Timp minim necesar: 10 minute

Acest exercitiu nu dureazd mult si ar trebui sd-I faci dupd fiecare intdlinire de echipd. Dupd incheierea
intdInirii si luarea deciziilor, acestea trebuie repetate astfel incdt toatd lumea sd fie pe aceeasi
lungime de undd. Cu cdt lasi mai putine lucruri pentru interpretare, cu atdt echipa ta va fi mai
eficientd. Fdcdnd acest lucru, te asiguri cd toatd lumea din echipd a inteles totul in acelasi mod si

eviti incertitudinea.

INSTRUMENT: Analiza situatiilor de urgentd si a scenariilor cele mai pesimiste
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Acest exercitiu ar trebui sd te ajute sd abordezi temerile pe care le-ai putea avea cu privire la deciziile
echipei tale. Dupd cum spune si numele, in timpul unei intéiniri de echipd, poti discuta planul de
urgentd cu echipa ta sau chiar poti face o analizd a scenariului cel mai rdu, in care abordezi o decizie
pe care o iei in considerare intr-un mod in care incerci sa analizezi cum ar fi lucrurile dacd totul ar
merge prost. De obicei, acest lucru duce la reducerea temerilor membrilor echipei, deoarece de cele

mai multe ori costurile deciziilor incorecte pot fi surmontate si sunt reparabile.

4. Evitarea responsabilitatii
Urmatoarea disfunctie pe care o vom aborda este evitarea responsabilitatii. Dupa cum am mentionat
mai sus, aceasta se referd la dorinta ta si a membrilor echipei tale de a va reprosa reciproc un
comportament care ar putea rani echipa. De exemplu — sa le reprosezi colegilor de echipa faptul ca
nu fsi termina sarcinile la termenele limita sau faptul ca nu rezolva sarcina cu suficienta grija (ceea

ce duce la o calitate scazuta)... O echipa care sufera de aceasta disfunctie de obicei:

® (Creeaza resentimente in randul membrilor echipei care au standarde sau performante
diferite;
e incurajeaza si se multumeste cu mediocritatea;

® Nu respecta termenele limita;

Pune o presiune inutild asupra liderului de echipa de a fi singura sursa de disciplina.

Daca esti liderul echipei, ar trebui sa incurajezi si sa permiti echipei sa fie mecanismul principal de
responsabilitate — ceea ce inseamna ca nu ar trebui sa fie doar sarcina ta. Membrii echipei ar trebui
sa se simta confortabil si sa li se permita sa se responsabilizeze reciproc pentru sarcinile convenite.
Sarcina ta ca lider de echipa ar fi sa fii acolo pentru a introduce disciplina, daca echipa esueaza in

acest sens.

INSTRUMENT: Publicarea obiectivelor si standardelor

Acesta este un instrument usor pe care il poti folosi pentru a incuraja responsabilitatea in cadrul
echipei tale. Dupd ce s-a decis ce sarcini ar trebui sa indeplineascd fiecare dintre membrii echipei
tale, poti publica acest aspect ca pe o listd pe media pe care o utilizezi pentru a comunica cu echipa
ta. Poate fi, fie un grup de social media, fie chiar scris pe o hédrtie, dacd te intdlnesti cu echipa personal
in acelasi loc. In acest fel, toatd lumea stie cine este responsabil, pentru ce este responsabil si acest

lucru poate fi verificat cu usurintd.
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INSTRUMENT: Briefing-uri

Briefing-urile sunt un instrument excelent de utilizat pentru a ardta intregii echipe cum progresezi la
o scard mai mare. Briefing-urile ar trebui facute de doud ori pe sdptdmdnd la sfarsitul zilei (poti,
desigur, sd le adaptezi pentru a se potrivi nevoilor echipei tale). Punerea in practicd a acestui
instrument constd in invitatia adresatd fiecarui membru al echipei de a explica modul in care
progreseazd cu sarcinile sale si ce s-a fdcut de la briefingul anterior. In acest fel, toatd lumea este
tinutd la curent cu ceea ce fac ceilalti membri ai echipei, iar acesta reprezintd progresul cdtre

obiectivul final.

5. Neatentie la rezultat
Disfunctia finala si, potrivit lui Lencioni — disfunctia supremd, este neatentia la rezultat. In cartea sa,
el identifica 2 tipuri de obstacole care indeparteaza atentia de la rezultat — statutul echipei si statutul
individual. Cand vine vorba de statutul de echipa, acest lucru s-ar aplica persoanelor care se
multumesc doar sa faca parte din grup si nu le pasa de rezultatul in sine (imagineaza-ti ca faci parte
din echipa de fotbal, vii la antrenamente, petreci timp cu restul membrilor echipei, dar nu incerci cu
adevarat sa-ti imbunatatesti abilitatile fotbalistice— sau eviti sa vii de fiecare data cand exista un meci
competitiv in care ar trebui sa joci). Statutul individual ar fi aproape opusul. Daca ludm acelasi
exemplu cu echipa de fotbal, in acest caz ai fi prea concentrat pe imbunatatirea abilitatilor tale
fotbalistice, nu ai vrea sa te integrezi in echipa ta, ai cere de la antrenorul tau sa te lase sa joci in
fiecare meci, nu ai fi dispus sa pasezi mingea coechipierilor tai — totul pentru ca vrei sa fii "preluat”
de o echipa mai buna. Cum recunosti ca echipa ta sufera de aceasta disfunctie? Ei bine, o echipa care

nu se concentreaza pe rezultate:

Nu reuseste sa creasca;

e Rareori invinge concurentii (poti fi cel mai bun jucator de fotbal din lume, dar nu poti cdstiga
jocul pe cont propriu);

e Pierde membri orientati spre realizari;

e Incurajeaza membrii echipei s se concentreze pe obiectivele lor individuale;

e Este usor distrasa (dacd fiecare se concentreazd pe propriul scop individual, nimeni nu se

concentreazd pe rezultatul echipei).

Daca estiin pozitia de lider de echipa, ar trebui sa te concentrezi pe rezultatele echipei, sa fii obiectiv

si sa recunoasti pe cei care aduc o contributie reala la atingerea obiectivelor grupului.
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INSTRUMENT: Declaratie publicd

Unul dintre instrumentele pe care le poti folosi pentru a combate aceasta disfunctie este declaratia
publica. Acest lucru Thseamna sa "promiti" sau sa te angajezi ca echipa ta va obtine un anumit
rezultat. De exemplu, daca esti membru al unei echipe care organizeaza un festival anual, poti face
publicitate ca anul acesta festivalul tau va fi mai bun decat anul trecut. Acest lucru iti ajuta echipa sa

ramana motivata in timp ce urmareste rezultatul promis.
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