UNIUNEA EUROPEANA Instrumente Structurale
204-2020

Proiect co-finantat dnn FondulSodaI European prin ongarnui Operational Capital Uman 2014-2020
Axa prioritard: Educatie §i competente; Obiectiv specific 6: Imt tirea competent personalului didactic din invatdmantul pre-universitar in vederea promovarii
unor servicii educationale de calitate orientate pe nevoile elevilor 3i a unei scoli incluzive
Denumirea proiectului: DidactForm - Cadre DIDACTiceFORmate pentru educatie incluziva de calitate (POCU/73/6/6/106758)

Aspecte generale

In zilele noastre, individualitatea si originalitatea personal au pierdut teren in fata muncii in
echipa, mai ales in cazul sarcinilor complexe. Toate companiile bazate pe informatie, care practica
tehnologii de varf, servicii ireprogabile §i un management modern si eficient, solicitd din partea
personalului abilitafi superioare de comunicare si lucru in echipd. O echipd profesionista este o
structura in care intregul este mai mult decat suma partilor. Membrii formatiei actioneaza in sinergie
§i consens pentru realizarea unui obiectiv comun. Echipa inseamnd comunicare directa si vadita,
obligdnd la asumarea constantd a responsabilitatii propriilor obiective, deoarece neindeplinirea
acestora este imediat sanctionata de catre grup.

In managementul resurselor umane, termenul de echipa (team) este frecvent utilizat, desi cel
de refea tinde sd-i ia rapid locul. Adesea il folosim pentru a ne referi la intreaga organizatie, deoarece
scopurile propuse nu pot fi atinse decat prin coroborarea tuturor fortelor. Dar totdeauna este dificil sa
sudezi, sd motivezi, sa pregitesti si s conduci o echipa strans unita, formata din peste doisprezece
membri. O organizatie poate fi structuratd pe un mare numir de echipe care lucreaza in strinsa
armonie. Chiar i acest lucru constituie o dificultate si o provocare, deoarece cultura organizationald
actuald incurajeaza spiritul de competitie si rivalitate. Pentru o organizatie, sistemul de alocare a
responsabilitafii pentru adoptarea deciziilor este esential. Necesitatea muncii in echipa a devenit tot

mai evidenta pe masura ce polmc1le de resurse umane au evoluat $1 companiile au 1nceput sa {ina cont
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de nevoia de comunicare a propriilor angajati si de valoarea sustinerii reciproce. Membrii unei echipe
dintr-o organizatie (firma, fabrica, uzina, banca, scoala, universitate, institutie de administratie etc.)
ajung sa se cunoasca foarte bine, conlucrand la depasirea dificultatilor curente. In plus, diversitatea
si varietatea solutiilor oferite cresc, cel putin, aritmetic cu fiecare membru. Lucrul in echipa poate fi,
de aceea, extrem de motivant, deoarece fiecare proiect aduce cu sine experienta contactului cu ceilali
si multumirea de a beneficia de sprijinul acestora. Nimic nu regretd oamenii mai mult la schimbarea
unui loc de munca decéat lipsa unui fost coleg. Daca legaturile colegiale ajung sa fie puternice,
confortul afectiv poate suplini §i compensa alte lipsuri, chiar si cele legate de salarizare. latd de ce
lucrul in echipa este adesea folosit ca mijloc de combatere si diminuare a rutinei. Operatia repetata
zilnic sau periodic este indusa de o activitate care nu aduce nimic nou in planul solicitarilor cognitive.
Oamenii simt ca se pot detasa si c¢a pot actiona dupa acelasi tipic, in fiecare zi. La un moment dat
chiar, anumite activitafi pot fi efectuate cu jumatate de atentie. ceea ce lasa timp pentru meditatie. Se
intdreste convingerea ¢ nu mai este nimic de invatat si ca este deci timpul unei schimbari. in acest
moment, oamenii incep sd caute sd compenseze, gasind diverse mijloace prin care pot depasi
plictiseala si plafonarea. Astfel de debuseuri pot fi discutiile cu colegii sau diverse activitati
deconectante (lectura unei reviste, un joc video pe PC etc.), posibile de efectuat in momentele mai
libere. Daca mijloacele de compensare nu sunt suficiente, treptat se acumuleaza tot mai mult stres si
frustrare in legatura cu jobul curent, intrdndu-se intr-un cerc vicios. Discutia cu un coleg, impartasirea
problemelor personale pot insa diminua mult efectele negative ale rutinei.

Pe de alta parte, munca in echipa isi poate avea si reversul sdu, in cazul in care echipa de
lucru a fost prost construita ori intre membrii formatiei exista conflicte. Faptul de a depinde de cineva
poate fi foarte frustrant pentru unii, mai ales atunci cand partenerii nu-gi respectd angajamentele si
termenele sunt depasite in lant, intarzierea amplificindu-se continuu. lata de ce se acorda atét de
multd importanta existentei unor calitati absolut necesare acestui tip de organizare a muncii, mai ales
in sectoarele unde predomina sarcinile complexe. Comunicativitatea §i capacitatea de a interactiona
eficient, de a raspunde operativ cerintelor altora, de a putea prelua creativ ideile din grup si de a oferi
in acelasi timp — si fara egoism — sprijin celorlalti, sunt principalele calita{i ale unui bun coechipier.
Rabdarea si toleranta privind stilul ori neajunsurile celorlal{i desavarsesc acest profil psihologic.
Disponibilitatea privind munca in echipa este o cerin{a curenta a anunturilor de recrutare. Existenta
calitatilor necesare sau, din contra, lipsa lor pot fi factori decisivi in angajarea personalului sau in
mentinerea acestuia intr-o organizatie. La inceput, majoritatea celor intervievati se declara ca fiind

buni jucétori de echipa, gata sa faca fafa oricéaror sarcini si dispusi sa dialogheze oriunde, oricand si
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cu oricine, deschisi la ideile si sugestiile altora. Un simplu test de extraversie si comunicare poate
insa infirma aceste afirmatii, profiland o persoana care lucreaza mai bine individual si care prefera

solitudinea. Iata de ce disponibilitatea exprimati trebuie si fie reala.

Importanta muncii in echipa

..Fac parte dintr-o echipa — fac parte dintr-o mare familie”. Cel mai adesea auzim aceste
cuvinte in randul sportivilor.

Daca e sa ne raportam la doua echipe care dispun de aceleasi resurse financiare ne dam
seama ca fiecare din ele are acces la aceiasi jucatori, aceiasi antrenori, aceiasi distribuitori de gazon
pentru teren, are acces la acceasi documentatie referitoare la strategii de joc si totusi de cele mai multe
ori la finalul jocului avem o echipa castigatoare si o echipd care pierde. De ce unele echipe
functioneazi mai bine decat celelalte desi au acces la acelasi tip de resurse? Aici intervin in joc doua
componente foarte importante si anume complexitatea si raritatea adevaratei munci in echipa; sa
consideri ¢ o echipad odatd formata functioneaza din inertie este total irealist.Ce se intelege prin
echipa? Printre definitiile generale se numara:

Pentru fiecare dintre noi familia este prima echipa din care a facut parte. Si raportindu-ne la
familie ca la un sistem, aceasta este vazuta ca totalitatea membrilor ei componenti care interactioneaza
dupa anumite reguli, avand anumite functii, existand in permanenta tendinta mentinerii unui echilibru
in interior.

Ca si familiile in general, echipele pot avea un caracter inchis sau deschis. Echipele inchise
se ghideaza dupa propriile reguli si principii, fiind foarte rezistente la schimbare. Sunt deprinderi pe
care le dobandesc copiii care au crescut in familii reticente la idei si modalititi noi de functionare,
familii care in general au putini prieteni.

Echipele deschise sunt receptive la schimbare, adaptarea facandu-se tinind cont de cerintele
membrilor, dar mai ales ale pietei. Pentru a-si mentine stabilitatea si echilibrul dinamic, familia
foloseste mecanisme de feedback pozitive sau negative in functie de situatie. La fel si intr-o echipa,
in momentul in care fiecare membru congtientizeaza importanta feedback-ului, ¢ este un instrument
pe cat de accesibil pe atat de important in perfectionarea continua a fiecarui membru, atunci incepe
construirea relatiilor solide in cadrul echipei care au efecte pozitive directe atat asupra performantei
individuale cat si de grup.

Oricare ar fi scopul pe care ni-1 stabilim la un moment dat, pentru a-l atinge, pe langa efortul

depus in acest sens, avem nevoie si de un anumit set de resurse. Sa ne oprim putin atentia asupra
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resurselor umane, pentru ca o echipa este formata din totalitatea persoanelor care conlucreaza pentru
0 anumitd perioadd de timp in vederea atingerii unui rezultat. Chiar daca la prima vedere unele
activitati pun in lumina reflectoarelor un singur personaj, trebuie sa privim putin si in spatele cortinei
pentru ca acolo se ascunde efortul depus de o intreaga echipa.

Daca ne intoarcem in lumea sportului, in aria jocurilor de echipa este mai usor de sesizat
aportul diferitelor persoane la atingerea aceluiasi obiectiv §i anume castigarea meciului. Dar haideti
sa ne indreptam putin atentia asupra jocurilor individualiste §i mai exact asupra luptelor libere. Dupa
cum le spune §i numele, acestea sunt permisive, fiecare sportiv folosind propriile metode si tactici de
atac §i aparare. Si totusi pentru a practica luptele libere §i a deveni un sportiv demn de olimpiade nu

este suficient sa fii pasionat de lupte, in plus ai nevoie de o adevarata echipa de pregatire si sustinere.

Capacitatea de a munci impreuna

Capacitatea de a directiona realizarile individuale spre obiectivele organizationale. Este sursa
ce le permite oamenilor obisnuiti sa atinga rezultate neobignuite. (Andrew Carnegie- Cel mai bogat
om din lume in 1901)

Formal si informal, majoritatea dintre noi petrecem cel putin o parte din timpul nostru la
serviciu in echipe. In aceasta privinta, elevii nostri ne vor calca pe urme, si este responsabilitatea
noastra sa-i pregatim pentru aceasta. Munca in echipa sau in grupuri este inclusa in definitia invatarii
centrate pe elev.

invatarea centrata pe elev are loc atunci cand elevii muncesc atat in grupuri, cat si individual,
pentru a explora probleme si a deveni manipulatori activi de cunostinte, mai degraba decat receptori
pasivi ai acestora. (S.W. Harmon & A. Hirumi, 1996).

Se crede adesea ca invatarea este ceva ce are loc in mintea indivizilor. Drept rezultat, munca
in echipa in procesul de inviatare este perceputa ca o alta tehnica de a realiza acest proces de invitare
individual. Cu toate acestea, procesul de invatare poate fi considerat de asemenea o activitate sociala.
Echipele sunt adesea mai capabile decét indivizii si rezolve problemele si s creeze noi idei. Aceasta
se aplica si contextului invatarii. Importanfa muncii in echipa este recunoscutd prin includerea
»Lucrului cu ceilalti” ca abilitate cheie la nivelurile 1 si 2, si a .,Management-ului relatiilor
interpersonale™ la nivelul 3 in calificarile profesionale nationale romanesti.

Printre avantajele muncii in echipa pentru invatamantul si formarea tehnica si profesionala se
numara:

- incurajarea elevilor s invete si sd munceasca impreuna;
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- pregatire mai buna a elevilor pentru a-si ocupa locul pe piata muncii:

- posibilitatea ca elevii sa participe mai eficient in contextele sociale;

- sprijinirea elevilor sa respecte valoarea tuturor indivizilor — un aspect important intr-un
sistem educational pe deplin inclusiv;

- facilitarea schimbului de cunostinte si experienta intre elevi;

- a profita de invatarea din grupul de colegi: prin intermediul experientelor impartasite,
fiecare individ va fi ajutat sa devina mai constient de propriul comportament.

O diferenta majora intre grupuri si echipe este ca cele din urma sunt mai orientate spre un

scop.

Viata unei echipe

Putem investiga echipele in modalitati diferite. O modalitate foarte utild este sd ne imaginim
ca echipa are propria viata. Tot asa cum noi traversam un numar de etape in viata noastri, echipele
urmeazi si ele o serie de etape. intelegerea acestor etape ne ajuta si organizim o echipa.

Tabelul din Anexa 1 contine cateva sugestii privind organizarea unor echipe cu o eficienta
crescutd. Aceste sugestii pot sa nu fie aplicabile in orice situatie. Un management bun nu poate

garanta succesul.

Persoanele din echipa

Frecvent, atunci cand planuim munca in echipd, ne concentrdm asupra sarcinii si ignordm
persoanele implicate. Persoanele care conduc echipele fac aceasta frecvent pentru ca este mai usor sa
organizezi o sarcina decat sa conduci persoane. Dr. Meredith Belbin este un ganditor de frunte in
acest domeniu. Timp de cativa ani a lucrat cu o echipa la centrul Henley Management din MB,
studiind modalitatile in care se comporti managerii de pretutindeni. In timpul acestor exercifii au fost
evaluate comportamentul, personalitatea si stilurile de gandire ale acestora, iar in final Belbin a
identificat ceea ce a definit drept roluri in echipa.

Initial, a identificat opt roluri in echipa, dar mai apoi a adaugat un al noudlea — specialistul —
care isi aduce contributia individuald prin cunostinte specifice. Unele informatii referitoare la
diversele roluri cat si la contributia persoanelor aflate in fiecare din cele noua roluri sunt prezentate
in tabel. Cele noua roluri pot fi, de asemenea, puse in legaturd cu preferintele indivizilor cand

actioneaza, gandesc sau se concentreaza asupra celorlalti.
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Roluri orientate spre

Roluri orientate spre

Roluri orientate spre

actiune persoane gandire
Modelator Coordonator Sursa de idei
Implementator Muncitor in echipa Evaluator monitor
Cel care finalizeaza. Investigator de resurse Specialist

termina

Rolul in echipa descrie tiparul caracteristic de comportament al unui membru al echipei fata

de ceilalti, ce poate ajuta sau impiedica eficienta echipei. Identificarea rolului pe care il poate juca o

persoana este importantd pentru ca permite ca:

persoana care formeaza echipa, sd faca alegeri mai bune in ceea ce priveste componenta
echipei;

individul s@ se cunoascd mai bine astfel incat sa poata sa-si organizeze punctele tari si slabe
si sd lucreze mai eficient in echipa;

echipa sa-si adapteze felul in care raspunde cerintelor sarcinii propuse.

Dezvoltand primul punct, poate sa va fie de folos ca profesori sa decideti cum sa alocati elevii

pe echipe. Luati in considerare sarcina ca atare, competentele tehnice si abilitdtile interpersonale,

intrapersonale si alte abilitati cheie pe care doriti sa le formati la elevii dumneavoastra. De asemenea,

ca profesor, veti avea idei privind felul in care se vor comporta probabil elevii dumneavoastra in

echipd. Vi veti fi format aceste idei in urma observarii elevilor dumneavoastra. Rolurile in echipa ale

lui Belbin constituie un ajutor util pentru felurile de comportament pe care le puteti identifica atunci

cand va observati elevii.

Puteti folosi o activitate scurta de lucru in echipé ca pe o metoda de a va ajuta elevii sa se

gandeasca la rolul pe care il joacd in echipa. Separati elevii in grupuri de patru sau cinci. Cereti-le sa

aleagd un membru ca observator. Dati-i fiecarui observator o foaie, cerdndu-i s urmareasca unele

aspecte, fara sa impartageasca aceste informatii celorlalti elevi:

daca cineva a devenit ,,conducator”, si dacd da, cum anume s-a intamplat aceasta;

cum decide ce anume sa faca;

rolurile jucate de elevi, de ex., contributia cu idei, a fi activ, a fi critic In mod constructiv sau
negativ, a juca rolul de martor;

daca cineva a fost marginalizat, si daca da, cum anume si de ce s-a intdmplat asa ceva;

DidactForm
POCLT GG/ 1047 580

MHNISTERLE
B P ATIND
MATHONALE

INSPECTORATUL SCOLAR
AL JUDETULUI BRAILA

ISJBR ISJVS




UNIUNEA EUROPEANA Instrumente Structurale
20142020
Proiect co-finantat din Fondul Social European prin Progr | Operational Capital Uman 2014-2020

Axa prioritard: Educatie si competente; Obiectiv specific 6: Imbunatatirea competentelor personalului didactic din Invatamantul pre-universitar in vederea promovarii
unor servicii educationale de calitate orientate pe nevoile elevilor si a unei scoli incluzive
Denumirea proiectului: DidactForm - Cadre DIDACTiceFORmate pentru educatie incluziva de calitate (POCU/73/6/6/106758)

- ce a ajutat munca in echipa si ce a impiedicat munca in echipa.

Cand timpul a expirat, cereti-le elevilor sa discute in grupuri ce roluri au jucat in activitatea
respectiva in timp ce observatorul va tacea. Cereti-le sa se refere la urmatoarele aspecte:

- cum areusit grupul sa faca ceea ce a facut; daca toti au facut acelasi lucru in timpul activitatii:
- ceroluri au jucat indivizii pentru a realiza obiectivele echipei;
- ce s-ar fi intdmplat daca toti ar fi facut aceleasi lucruri.

Observati ca, desi membrii fiecdrui grup au format o singura echipa, acestia si-au asumat roluri
diferite. Pentru a se decide ce si faca. au existat probabil persoane care au avut ideile initiale si altele
care au sugerat probabil cum anume sa se realizeze ideea pe care au ales-0. Au existat indivizi care
au fost ganditorii §i altii care au realizat activ sarcina practica. Unii gi-au asumat poate un rol de
conducere, in timp ce altii au actionat ca asistenti. Evident daca toti ar fi avut doar ideile si nu le-ar
fi implementat, nimic nu s-ar fi realizat. Similar, daca toti ar fi dorit sa realizeze aceeasi parte practica
a sarcinii in acelasi timp ar fi sfarsit pur si simplu prin a se bate pentru acelasi echipament.

In diversele etape din viata unei echipe persoanele cu roluri diferite in echipa pot sa-si aduca
o contributie specifica. In tabelul urmator se prezinta rolurile in echipa in diversele etape din viata
unei echipe. Nu ar trebui sd ignoram contributiile potentiale ale persoanelor cu alte roluri in fiecare
etapa. Faptul ca un rol anume apare in mai multe etape nu inseamna ca o persoana cu acest rol este

mai importantd, pentru ca toate rolurile sunt deopotriva importante pentru 0 munci eficienta in echipa.

Cum se formeaza o echipa?

Am incercat sa raspundem pana acum la intrebarile cand trebuie sa alcatuim o echipa, ce
dificulti am putea intampina in construirea unei echipe. Acum a venit timpul s vedem cum procedam,
cum formam o echipa?

Alaturi de personalitate, la fel de importante sunt comportamentele si abilitile, pentru
construirea unei echipe de succes membrii echipei inseamna totul: putem avea viziune, putem avea
un plan distinct $i exact, putem avea foarte multe resurse §i o conducere extrem de competentd insa
daca nu dispunem de oamenii potriviti nu vom progresa.

Formarea echipei incepe cu gasirea criteriilor dupa care cautam si alegem membrii echipei.
Cele mai des utilizate criterii sunt:

- pregatirea profesionala;

- nivelul de dezvoltare al abilitilor interpersonale.
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Atunci cand liderul vrea si construiascd o echipa trebuie si aibd in vedere céteva criterii
importante pentru munca sa viitoare si pentru viitorul (succesul) echipei. Cel puin patru categorii sunt
importante:

1. personalitatea membrilor echipei;

2. comportamentul lor fata de ceilali;

3. abilitatea de comunicare;

4. abilitile administrative.

Sa le analizdm pe rand:

Personalitatea: Ce urmarim atunci cand alegem membrii echipei?

Atunci cand ne alegem colaboratorii, membrii echipei este recomandabil si analizim cu
atentie:

Valorile de baza — sa ne intrebam, deci, care sunt valorile de baza ale individului in ceea ce
privete implicarea in echipa;

- Initiativa — e utila sa stim daca in procesul rezolvarii problemelor persoana respectiv are
initiativa sau din potriva, este ..in urma evenimentelor”™;

- Identificarea cu organizatia — se identifica viitorul nostru colaborator cu obiectivele
organizatiei sau obiectivele sale personale sunt tangente acestora?

- Toleranta la stres — viata organizationala contemporana este deseori perceputa de angajata
ca fiind incércat de stres astfel abilitile pe care le folosesc angajatii pentru a gestiona tensiunea care
apare in procesul muncii in echipa sunt importante.

Comportamentul fata de ceilal{i - ce urmérim atunci cand alegem membrii echipei?

- Ce metode folosete in influetare?

- Esensibil la gandurile si sentimentele celorlati?

- Acord sprijin celorlati?

- Face ceea ce spune ca face! Este de incredere?

Abilitatea de comunicare - ce urméarim atunci cand alegem membrii echipei?

- abilitatea de a dialoga;

- abilitatea de a prezenta celorlati logica argumentelor sale;

- abilitatea de a comunica in scris;

Abilittaile administrative - ce urmarim atunci cand alegem membrii echipei?

- Capacitatea de planificare: este in stare sa dezvolte strategii pentru a obtine anumite

rezultate?

L]
DidactForm
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- Capacitatea organizatorica /actionare / delegare / evaluare.

Sigur ci oamenii nu sunt perfeci, dar chiar daca nu exista toate aceste abilita{i este necesar sa
observam la viitorii membrii ai echipei dorinta de a invita, dorinta de a-si forma si dezvolta aceste
abilitati in cazul in care ele nu se afla la un nivel optim.

Experienta noastra ne permite sa afirmam cu multd convingere ca atitudinile sunt cele mai
importante, ele ,,fac diferenta™ iar atitudinile negative ruineaza echipa.

Inca din anul 1965, Bruce W. Tuckman a emis ipoteza ca grupurile trec prin mai multe
etape de dezvoltare in perioada formarii, existentei si destramarii sale:

Revizuind studiile asupra ipotezei sale in 1977, Tuckman s-a hotarat sa adauge o a cincea
etapa in dezvoltarea grupului, Incheierea.

Etapa 1: Formarea (Echipa Imatura)

In etapa Formarii, relatiile personale sunt caracterizate prin dependenta. Membrii se bazeaza
pe sigurantd, comportamente cunoscute si cautd indrumarea liderului. Membrii doresc sa fie
acceptati de catre grup si au nevoie de certitudinea ca grupul este sigur. Strang impresii si date
despre asemandrile si deosebirile dintre ei si formarea preferintelor pentru viitoarele subgrupe.
Regulile legate de comportament par a fi mentinerea lucrurilor simple, evitarea controverselor. Se
evita subiectele si sentimentele serioase.

Majoritatea functiilor legate de sarcini se ocupa de orientare. Membrii incearca sa se
orienteze asupra sarcinii si in functie de ceilalti membrii. Discutiile planeaza in jurul definirii
domeniului sarcinii, a modului de abordare si a altor probleme similare.

Pentru a trece la etapa urmatoare, fiecare membru trebuie sa renunte la confortul subiectelor
nepericuloase si sa riste posibilitatea unui conflict. Membrii unei echipe aflate in aceasta etapa
asteapta de la lider instructiuni, sprijin si o definire a sarcinilor. Fiecare individ cauta sa afle ceea
ce se asteapta de la el; care sunt sarcinile sale; cum sa le indeplineasca; cum sunt standardele.

Intr-o asemnea echipa, nivelul de productivitate este scizut si se asteapta de la lider o
implicare intensa. Membrii unei astfel de echipe sunt entuziasti si optimisti, dar manifesta teama
fata de sarcini si in relatiile cu ceilalti membrii.

Etapa 2: Furtuna (Exhipa Fractionatd)

Urmadtoarea etapa, pe care Tuckman o numeste Furtuna, este caracterizatda de competitie si
conflict in cadrul relatiilor personale si de organizare la nivelul functiilor legate de sarcini. Pe
masura ce membrii grupului incearca sa se organizeze in vederea indeplinirii sarcinii, conflictul la

nivelul relatiilor personale este inevitabil. Indivizii trebuie sa cedeze mai mult si sa isi modeleze
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sentimentele, ideile, atitudinile si credintele pentru a se potrivi organizarii grupului. Din cauza fricii
de a se expune sau a fricii de slabiciune, esec, etc. creste dorinta de a structura sau clarifica, de a se
implica in structura.

Desi conflictele pot sa nu apara la suprafata ca probleme, aceasta nu inseamna ca ele nu
existd. Vor aparea intrebari legate de cine va fi responsabil si pentru ce. care sunt regulile, care este
sistemul de recompensare, care sunt criteriile de evaluare. Aceasta reflecta conflictele legate de
conducere, structura, putere si autoritate. Pot exista fluctuatii mari intre comportamentele
membrilor cauzate de problemele care apar legate de competitie si ostilitate. Datorita disconfortului
aparut in aceasta etapd, unii membrii pot pastra tacerea in timp ce altii vor incerca sa domine.

Daca o echipa se comporta bine in prima etapa. va trece in etapa urmatoare care este una a
nemulfumirii. Aceasta se caracterizeaza prin dificultati de comunicare si prin dispute in ceea ce
priveste conducerea si influenta in cadrul echipei. Adesea rezolvarea problemelor si luarea
deciziilor starnesc dispute. Indivizii se pot simti nesiguri in rolul lor, de raporturile dintre membri
si de sarcinile fiecaruia. Deseori moralul grupului scade pe masura ce indivizii resimt un gol intre
ceea ce asteptau la inceput si situatia reala.

Pentru a putea trece la etapa urmatoare, membrii grupului trebuie sa treaca de la mentalitatea
care cere “teste si dovezi™ la mentalitatea de a rezolva problema. Cel mai important lucru in a ajuta
grupul sa treaca la etapa urmatoare poate fi capacitatea de a asculta.

Etapa 3: Normarea (Echipa Unita)

In etapa Normarii a lui Tuckman, relatiile interpersonale sunt caracterizate de coeziune.
Membrii grupului sunt implicati in recunoasterea activa a contributiilor tuturor, construirea si
intretinerea comunitatii si rezolvarea problemelor de grup. Membrii doresc sa isi schimbe ideile
preconcepute bazandu-se pe aspectele prezentate de ceilalti si isi pun intrebari unii altora, in mod
activ. Conducerea grupului este impartita si dispar grupuletele. Cand membrii incep sa se cunoasca
— si s se identifice cu ceilalti — nivelul increderii in cadrul relatiilor interpersonale contribuie la
dezvoltarea coeziunii grupului.

In aceasta etapa (presupunand ca grupul ajunge pana aici) oamenii incep si simta ca fac
parte dintr-un grup si au sentimentul catarsis-ului rezultat din rezolvarea problemelor
interpersonale.

Cea mai importantd functie la nivelul sarcinii este fluxul informational intre membrii
grupului; acestia impartasesc sentimente si idei, solicitd si dau feedback si cerceteaza actiuni legate

de sarcina trasata. Creativitatea atinge cote inalte. Daca este atins acest stadiu de flux informational
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§1 coeziune, interactiunile intre membrii grupului sunt caracterizate de sinceritate si de circulatia
informatiilor atat la nivel personal cét si la nivelul sarcinilor. Membrii sunt multumiti ca fac parte
dintr-un grup eficient.

Pericolul cel mai mare in aceasta etapa este ca membrii pot incepe si se teama de
destramarea inevitabild a grupului in viitor, atunci se pot opune schimbarii de orice fel.

Daca echipa trece cu bine prin problemele si conflictele etapei a doua, va promova in a treia
etapa unde existd un schimb liber de sentimente, date, idei si valori. Membrii echipei incep sa-si
asume o identitate comuna lucrand pentru atingerea acelorasi obiective si astfel competenta lor si
imaginea de sine se imbunititesc.

Pentru echipele care isi evalueaza activitatea in functie de indeplinirea sarcinilor, aceasta
etapad prezinta pericole potentiale. Etapa este resimtitd ca fiind confortabila si pot aparea norme
care s@ descurajeze individul sa “clatine barca™. Avénd inca vie amintirea conflictelor din etapa a
doua indivizii pot simti retineri in a pune intrebari critice legate de aspecte ale activititii echipei.
obiectivele acesteia, organizarea, metodele de a-si intiri relatiile externe.

Etapa 4 — Eficientizarea (Etapa Functionala)

Nu toate grupurile ajung in aceasta etapa. Daca membrii grupului pot s treaca cu succes in
etapa a patra, calitatea, cuprinderea si profunzimea relatiilor personale produc o interdependenti
adevarata. In aceasta etapa se poate lucra usor individual, in subgrupe sau cu intreg grupul. Rolurile
sl autoritatea se ajusteaza in mod dinamic potrivit nevoilor in schimbare a grupului si ale indivizilor.
Etapa a patra este marcatd de interdependentd la nivelul relatiilor personale si rezolvarea
problemelor la nivelul sarcinilor. De acum grupul ar trebui sa fie foarte productiv.

Membrii au devenit siguri de sine si grupul nu mai are nevoie de aprobare. Membrii se
concentreaza atat asupra sarcinilor cat si a relatiilor personale. Grupul este unit, identitatea sa este
completd, moralul ridicat, la fel si nivelul loialitatii. Functiile legate de sarcina devin rezolvarea
problemelor, gasirea solutiilor optime si dezvoltarea optima a grupului. Existd sprijinul necesar
rezolvarii problemelor si se pune accentul pe realizari. Scopul global este productivitatea prin
rezolvarea problemelor si prin munca.

Daca echipa urmeaza si devina eficientd, trebuie si treacd dincolo de starea de confort, la
aceasta etapa a patra, unde membrii se bucura ca fac parte dintr-o etapa castigatoare, se bucuri de
incredere in capacitatea lor de a atinge obiective, isi sprijina reciproc eforturile si ajung sa

recunoasca faptul ca aceasta interdependenta este esentiala.
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In aceastd etapd, echipa petrece mult timp pentru a-si evalua sistematic obiectivele,
organizarea, metodele si relatiile externe. Indivizii isi ofera reciproc feedback-uri constructive si
echipa cauti sa primeasca feedback-uri de la alte echipe. In comparatie cu etapa a doua, aceasti
etapa este plind de resurse, energia echipei este orientatd spre realizarea obiectivelor si nu este
irositd pe opunerea de rezistenta si insatisfactie.

Pentru a dezvolta increderea in interiorul echipelor, managerul trebuie sa respecte cateva
reguli de baza:

- 3 comunice des cu membrii echipei;

- sd manifeste respect pentru membrii echipei;

- sa fie corecti fata de echipa;

- sa fie consecventi in actiunile lor;

- sa demonstreze competenta.

In plus managerul in aceasta etapa, are cateva atributii esentiale care tin seama de o serie de
competente si anume:

- Competenta de a efectua transformarea subordonatilor profesionisti in profesionisti
implicati in administrarea afacerilor organizatiei,

- Competenta de a-si perfectiona propriul stil de conducere Competenta de a identifica
problemele si variabilele cheie si de a gestiona organizatia in situatii complexe;

- Competenta de a administra organizatia in situatii conflictuale interne si de a gira
implementarea de noi tehnologii;

Competenta de a mobiliza personalul pentru aplicarea schimbarilor structurale si
functionale si de a intelege natura si amplitudinea rezistentei pe care acesta o poate opune:

- Competenta de a gestiona probleme de personal intr-un mod etic.

Etapa 5: Incheierea

Etapa finala descrisa de Tuckman, incheierea, implica incetarea comportamentelor legate
de sarcini si renuntarea la implicarea in relatii. O inchidere planificatd cuprinde de obicei
recunoasterea participarii si a realizarii §i ocazia ca membrii sa isi ia la revedere personal.
Incheierea unui grup poate avea ca efect o criza minord. Aceasti actiune este o miscare regresiva
de a renunta la control, la a face parte din grup. Cele mai eficiente interventii in aceasta etapa sunt

cele care faciliteaza terminarea sarcinii si procesul de renuntare la implicare.
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Fizionomia muncii in echipi

Principalele aspecte ale muncii in echipa sunt legate de comunicare, scopuri comune,
coeziune, echitate, autonomie si leadership.

Comunicarea implica schimbul de informatii intre indivizi, schimb care se realizeaza atit
verbal (prin discurs, prin scris) cat §i nonverbal (gesturi, expresii).

Scopurile comune ale echipei reprezinta liniile directoare §i motivatia pentru actiune. De
fapt, angajamentul fata de scopurile comune formeazia o echipi. Acestea pot deriva din
managementul gi organizarea ambientului, iar realizarea scopurilor este rasplatita.

Coeziunea grupului se refera la uniformitatea unui grup si este determinat de suma tuturor
factorilor ce influen{eazd membrii s rména in echipa: cu cat mai mult isi doresc membrii sa fac
parte din echipd, cu atat mai coerenta va fi echipa. Coeziunea are atét efecte pozitive pentru echipa
— asigurd suport social si incredere — cét si efecte negative: presiunea spre uniformitate.

Echitatea este un aspect foarte important pentru echipa si se refera la justetea distributiva,
adica modul in care recompensele si pedepsele sunt repartizate intr-o echipd si la justetea
procedurald, modul in care membrii pot participa la luarea deciziilor.

Autonomia se refera la independenta echipei §i a membrilor sai, la modul in care echipa i
poate influenta propria activitate, la modul in care se iau decizii legate de acest aspect si la modul
in care un membru al echipei poate aciona independent.

Leadership-ul este necesar in stabilirea i clasificarea misiunii §i scopurilor echipei,
planificarea, organizarea si controlul activitafii echipei si pentru analizarea si rezolvarea
problemelor care sunt semnificative cu referire la scopurile echipei.

Aceste aspecte ale muncii in echipd genereazd avantajele muncii in echipd, beneficii
acceptate de toti, cum sunt:

- cresterea motivafiei angajafilor: munca in echipa mentine angajatii implicati in ceea ce
fac; de obicei munca li se pare mai atractiva; nevoile sociale sunt satisfcute iar conform teoriilor
influentei sociale - facilitare social - indivizii lucreazi mai bine in prezenta celorlai.

- cregsterea productivitdfii: echipele au potentialul de a crea o sinergie pozitiva,

- cregterea satisfacfiei muncii: angajatii au nevoi de afiliere iar lucrul in echipi ii poate
ajuta prin sporirea interactiunilor si crearea camaraderiilor sé fie satisfacute aceste nevoi; angajatii
care sunt satisfacuti de climatul din echipa fac mai bine fata stresului.

- angajament inspre obiective: echipele incurajeazé transformarea scopurilor individuale

in obiective ale grupului; procesul de dezvoltare a scopurilor comune in acord cu obiectivele
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individuale, combinate cu presiunea sociala a echipei duce la un nivel crescut al angajamentului in

vederea atingerii obiectivelor echipei.

- imbunatatirea comunicarii: echipele creeaza dependente interpersonale care cer
membrilor sa interactioneze considerabil mai mult decat atunci cand lucreaza de unul singur;
echipele transfunctionale creeazid dependente interfunctionale s$i sporesc comunicarea
organizationala.

- dezvoltarea abilitafilor: implementarea lucrului in echipa aproape intotdeauna este
insotit de dezvoltarea abilitilor personale legate de slujba: abilitati tehnice, de luare a deciziilor si
interpersonale.

- flexibilitatea organizafionala: echipele se centreaza in mai mare masura pe procese decét

pe functii; dezvoltarea abilitilor sporeste flexibilitatea organizationala.

Eficientizarea muncii in echipia
.De ce esueaza atat de multe echipe?” Daca reflectam asupra aspectului pozitiv al acestei

observatii, ne punem intrebarea ,,Ce anume face eficienta o echipa?”

Diagrama prezintd unele din trasaturile care se observam in echipele eficiente.
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Trasaturi cheie Management
™ Formare ¢ Selectati ca membri ai echipei persoane cu abilitati diferite
Aceasta este etapa in care echipa se intilneste. Membrii acesteia au ales sa faca parte din : z:lﬂll " :ar!c:::c gc cunosm::::ad_e nad
cchipd sau au fost numifi acolo. Este necesar ca acestia s ajunga sa se cunoasca si sa A_up o an: L AS PR t'. ;
formeze o unitate ce le va permite 53 munceasca eficient impreund, . AJiah membrit 53 s¢ cunoasea reciproc: : -
¢ Acordai-le timp pentru intarirea coeziunii grupuluiGanditi-va la conducer
Informare e Identificati in mod clar sarcina
Aceasta este etapa in care membrii sunt informati despre scopul si obiectivele sarcinii de : g:’:g::m resursele disponibile
lucru. Ei interactioneaza pentru ¢a isi dau seama ci muncesc cu tofii pentru a atinge un 1 oey
scop comun. s [nformati-i ci rolul dvs. este de resursa
Dezbateri *  Acceptali ci trebuie sa li se permita sa-gi stabileasca propriile roluri
Acum membrii incep sa adopte roluri §i se formeaza structura. Aceasta este o etapa foarte : ?cmdi.mf]e tr'".n P p;mru ac?“‘:. A
importantd. Acestia pot experimenta §i se pot angrena in jocuri de putere si chiar intra in (1:' f:":_i-'_a u cf’ 'p'f‘] 5 amceass prEUD 3 hivei
conflict.  Pot avea loc conflicte intre personalitati si chiar o revolta impotriva | ®  U4nditi-vd la utilizarea unor activitagi de formare a echipei
conducatorului. *  Daca este necesar, clarifica(i sarcina.Daca este necesar, folositi un alt prof
Reguli e Recunoasteti rolurile lor diferite
in aceasta etapa cchipa devine stabila. Membrii acesteia stabilesc reguli §i proceduri care : i‘:‘c‘ccpsal,? ?E:CI.“:CIC If]r ‘_"f”?’:‘i“‘?'“ sk activiid
sd le dea posibilitatea sa lucreze impreund. Se cade de acord asupra rolurilor indivizilor Vf‘!{."“"‘?"‘i ThARIom 9 | wm'?s'_ (_:, o, iW' I:: "
in cadrul echipei. Se stabileste abordarea de ansamblu a sarcinii §i se formeaza coeziunea | ® v eriicatl daca exista o comunicare eficientd in echipa
echipei. Laudati echipa in ansamblu cdt si pe membrii individuali ai acesteia
Realizarea *  Asigurali-va ca sunt disponibile resurse adecvate §i potrivite
Aceasta este etapa productivi. Membrii muncesc in echipd si indeplinesc sarcina. : gl;.:: ".“.Otr‘:'i?]; rc;l::?;‘:;llc tiv
Contributiile indivizilor se imbina. iar munca este impartitd. Prin cooperare i participare. i NAc oY . . . .
echipa actioncazi in vederea realizarii obiectivelor sale. e Dar permitefi-le sd-si organizeze singuri munca atunci cind nu exista prob
* Laudati-le munca. Evitati sa le faceti dvs. munca
Transformare Permiteti echipei sa abordeze schimbarile pe cit posibil
: A ... | Comunicati, in mod clar, orice schimbare necesara datorita unor factori externi
Aceasta nu este 0 etapa separatd, i una care poate avea loc oricand. Pe tot parcursul viefii Daca este necesar. ajutati-i sa se gandeascd la procesul schimbirii
:Lf“‘l:c,?lpa este :,‘"af"'ca‘ s q:)a::: ter avea loc schimbri in cadrul echipei, in cazul | a0y membrii cechipei trebuie sa fie schimbati, permiteti-le grupurilor s se reo
THOT €1 51 Chidar in céca ce sle sarcina.
Regrete Declarati oficial cd munca echipei s-a incheiat
_ N— o ; iz . ... | Recunoasteti-le si laudati-le realizirile
Aceasta este ctapa finald.  Echipa si-a indeplinit sarcina. Scopul initial al constituirii Facilitati reflectia echipei asupra procesului §i produsului muncii ei
CCI‘!IPCI a luat sfirgit §i aceasta trebuie sa se dizolve. Viata echipei poate fi declarata oficial Reflectai si identificati lectiile pe care le-ati invatat in privinta sarcinii, membr
b ca incheiata. rezultatelor
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