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SUMMARY

Team building is a philosophy of job design in which employees are viewed as mem-
bers of interdependent teams rather than individual workers. Team building refers to
a wide range of activities undertaken by businesses, schools, sports teams, and religi-
ous or nonprofit organizations designed for improving team performance. According
to Dyer in 2007, team building was originally a group process intervention aimed at
improving interpersonal relations and social interactions and has developed to include
achieving results, meeting goals, and accomplishing tasks.

1. Aspecte privind lucrul in echipa

In zilele noastre, individualitatea si ori-
ginalitatea personala au pierdut teren in
fata muncii in echipa, mai ales in cazul sar-
cinilor complexe. Toate companiile bazate
pe informatie, care practica tehnologii de
varf, servicii ireprosabile si un manage-
ment modern si eficient, solicita din partea
personalului abilitati superioare de comu-
nicare si lucru in echipa. O echipa profesi-
onista este o structura in care intregul este
mai mult decat suma partilor. Membrii
formatiei actioneaza in sinergie si consens
pentru realizarea unui obiectiv comun.
Echipa inseamna comunicare directa si
vaditd, obligand la asumarea constanta a
responsabilitatii propriilor obiective, de-
oarece neindeplinirea acestora este imedi-
at sanctionata de catre grup.

In managementul resurselor umane,
termenul de echipa (team) este frecvent
utilizat, desi cel de retea tinde sa-i ia rapid
locul. Adesea il folosim pentru a ne referi
la intreaga companie, deoarece scopurile
propuse nu pot fi atinse decat prin coro-
borarea tuturor fortelor. Dar totdeauna
este dificil sa sudezi, sa motivezi, sa pre-
gatesti si sa conduci o echipa strans unita,

formata din peste doisprezece membri. O
companie poate fi structuratd pe un mare
numar de echipe care lucreaza in stransa
armonie. Chiar si acest lucru constituie o
dificultate si o provocare, deoarece cul-
tura organizationald actuald incurajeaza
spiritul de competitie si rivalitate. Pentru
o companie, sistemul de alocare a respon-
sabilitatii pentru adoptarea deciziilor este
esential.

Necesitatea muncii in echipa a devenit
tot mai evidenta pe masura ce politicile de
resurse umane au evoluat si companiile au
inceput sa tina cont de nevoia de comu-
nicare a propriilor angajati si de valoarea
sustinerii reciproce. Membrii unei echipe
dintr-o organizatie (firma, fabrica, uzina,
banca, universitate, institutie de admi-
nistratie 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 ceilalti si multumirea de a
beneficia de sprijinul acestora. Nimic nu
regretd oamenii mai mult la schimbarea
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unui loc de munca decat lipsa unui fost co-
leg. Daca legaturile colegiale ajung sa fie
puternice, confortul afectiv poate suplini
si compensa alte lipsuri, chiar si cele lega-
te de salarizare. lata 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 activi-
tate care nu aduce nimic nou in planul so-
licitarilor cognitive. Oamenii simt ca se pot
detasa si ca pot actiona dupa acelasi tipic,
in fiecare zi. La un moment dat chiar, anu-
mite activitati pot fi efectuate cu jumatate
de atentie, ceea ce lasa timp pentru medi-
tatie. Se intareste convingerea ca nu mai
este nimic de invatat si ca este deci timpul
unei schimbari. In acest moment, oamenii
fncep sa caute sa compenseze, gasind di-
verse mijloace prin care pot depasi plicti-
seala 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, intrandu-se in-
tr-un cerc vicios. Discutia cu un coleg, im-
partasirea problemelor personale pot insa
diminua mult efectele negative ale rutinei.

Pe de alta parte, munca in echipa isi
poate avea si reversul sau, 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-si respecta angajamen-
tele si termenele sunt depasite in lant, in-
tarzierea amplificandu-se continuu. lata
de ce se acorda atat de multa importanta
existentei unor calitati absolut necesare
acestui tip de organizare a muncii, mai
ales in sectoarele unde predomina sarcini-
le complexe.

Comunicativitatea si capacitatea de a
interactiona eficient, de a raspunde ope-
rativ cerintelor altora, de a putea prelua

creativ ideile din grup si de a oferi in ace-
lasi timp - si fara egoism - sprijin celorlalti,
sunt principalele calitati ale unui bun co-
echipier. Rabdarea si toleranta privind sti-
lul ori neajunsurile celorlalti desavarsesc
acest profil psihologic. Disponibilitatea
privind munca in echipa este o cerinta cu-
renta a anunturilor de recrutare. Existenta
calitatilor necesare sau, din contra, lipsa
lor pot fi factori decisivi in angajarea per-
sonalului sau in mentinerea acestuia intr-o
organizatie. La inceput, majoritatea celor
intervievati se declara ca fiind buni jucatori
de echipa, gata sa faca fata oricaror sarcini
si dispusi sa dialogheze oriunde, oricand
si cu oricine, deschisi la ideile si sugestiile
altora. Un simplu test de extraversie si co-
municare poate insa infirma aceste afirma-
tii, profiland o persoana care lucreaza mai
bine individual si care prefera solitudinea.
lata de ce disponibilitatea exprimata tre-
buie sa fie reala.

2. Performanta si sindromul Apollo

Un fenomen extrem de interesant a
fost descoperit in unele domenii de varf,
in timpul in care profesionisti straluciti, cu
expertiza fara egal, au fost pusi sa lucreze
in echipa. Formatiile compuse numai din
persoane care individual (prin diverse tes-
te si prin rezultatele obtinute) au dovedit
ca sunt printre cele mai performante in
domeniile lor de activitate, au fost intre-
cute la capitolul eficienta de altele cu mai
putine varfuri. E bizar, dar adevarat: o echi-
pa de lucru formata numai din premianti
poate obtine rezultate mai slabe decat alta
formata din oameni de conditii diferite sau
in componenta careia intra mai putine
persoane de foarte mare valoare profesio-
nala, dar cu mai multe calitati de coechipi-
er. Motivatia acestui paradox este ca spe-
cialistii pierd prea mult timp in incercarea
de a-si impune fiecare punctul de vedere.
Atenti la cele mai mici detalii si sensibili la
elemente de finete, fiecare gaseste infinite
contraargumente la un mod sau altul de
actiune. Urmarea este ca se discuta mult
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si se face putin. Deciziile se iau greu, iar
consensul deplin nu se intruneste nicioda-
ta. Contrar adevarului unanim recunoscut,
o echipa deosebit de eficientd nu poate
fi realizata numai din mari individualitati.
Acest fenomen din domeniul manage-
mentului resurselor umane este denumit
Sindromul Apollo. Ecuatia reprezentativa
este: 1+7+17+1=2! Denumirea sindromului
a fost data in incercarea de a evidentia ro-
lul celor care, in programele Apollo de cu-
cerire a Lunii, aparent au avut contributii
neinsemnate. Astfel, specialistii NASA erau
deseori nevoiti sa ramana nopti in sir sa
lucreze pentru a-si termina treaba la timp.

3. Programe si antrenori de team-
building

A pune, pur si simplu, oamenii impre-
una si a le da un sef si un obiectiv este o
conditie necesara, dar nu si suficienta. Din
acest motiv au aparut in marile organizatii
programe de team-building, adica progra-
me de construire a echipelor de lucru, al
caror rol este acela de a realiza acea sudura
profunda dintre oameni care, fara a distru-
ge individualitatea, topeste rezistentele si
tendintele separatiste. Specialistii/antre-
norii in team-building ajuta membrii unui
grup sa devina o echipa prin variate si in-
genioase metode, tehnici si proceduri, care
apropie oamenii si ii invata sa lucreze im-
preunad, definindu-i fiecaruia un rol precis.
A neglija rolul oricarui angajat, indiferent
de conditia si pregatirea acestuia, este din
start o greseala. Chiar si cei aparent nein-
semnati isi au rolul lor si trebuie respectati
si valorizati ca atare. Individualitatile tind,
in mod obisnuit, sa-si asume rolul de lideri,
de coordonatori si diriguitori ai intregului
proces. Dar rolurile dintr-o echipa trebuie
sa fie complementare si alternative. lata de
ce team-buildingul este un proces foarte
complex, menit sa demitizeze rolul de li-
der si sd ajute fiecare membru al unui grup
de lucru sa-si gaseasca adevaratul loc.

Rolul antrenorului in team-building
este esential. Cele mai elocvente dovezi

se regasesc in domeniul fotbalului de per-
formanta, care a devenit in ultimii ani un
business deosebit de profitabil. Patronii
cluburilor ofera sute de milioane de do-
lari pentru a racola valorile, adica jucatori
de talie mondiala. Nu intotdeauna staff-ul
consiliului director stie sa aleaga si cel mai
bun antrenor, care sa puna in valoare ta-
lentele de exceptie incredintate. Cel mai
bun exemplu Il-a oferit renumitul club de
fotbal Real (Madrid), unde galacticii lui
Carlos Queiroz (Zinedine Zidane, David
Beckham, Roberto Carlos, Ronaldo, Raul,
Figo s. a.), dupa ce au pierdut Cupa Rege-
lui, n-au reusit sa califice clubul madrilean
in semifinala Ligii Campionilor si nici sa
castige titlul in Primera Division. Cel mai
titrat este considerat antrenorul lui F.C.
Porto, Jose Mourinho, principalul artizan
al perioadei fantastice cu care gruparea
lusitana a reusit sa castige Cupa UEFA si
Cupa Champions League in doua sezoane
consecutive.

Desi Sindromul Apollo a fost descoperit
in legatura cu oamenii de inalta conditie
intelectuala, el se regdseste in egald masu-
ra in orice grup in care explicit sau implicit
apare un conflict de rol, adica in situatia in
care doi sau mai multi memburi ai grupului
doresc sa faca exact acelasi lucru. E ca si
cum ne-am imagina o masina cu un singur
volan, condusa de doi sau trei soferi. So-
lutiile in astfel de situatii vin din alternarea
pretendentilor la acelasi rol sau functie, iar
dacad acest lucru nu este posibil sau nu este
multumitor pentru ceiin cauzd, din definirea
rolurilor individuale, distributia rolurilor se
face in conformitate cu personalitatea si
gradul de dezvoltare personala a fiecarui
membru din grup.

4. Formarea echipei performante

Crearea unei echipe are nevoie de timp
si de rabdare, de o investitie sustinuta si o
structura a procesului bine definita.

Preponderent, este folositd o abordare
excesiv relationala, concentrata pe oameni
si nu pe rezultatele activitatii comune.
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Echipa are nevoie de o structura bine de-
finitd, agreatd si gestionata de toti mem-
brii. Din acest punct de vedere, misiunea
managerului este una destul de complexa
si foarte importanta. Suma partilor trebuie
intotdeauna sa dea mai mult decat intre-
gul!

Echipa este un grup de persoane cu abi-
litati si sarcini diferite, care lucreaza impre-
una la un proiect sau cu un scop comun,
sustinandu-se in modul de functionare si
oferindu-si suport reciproc.

Functia unei echipe este sa se angajeze
in rezolvarea problemelor, sa participe la
imbunatatirea functionarii ei ca echipa si
sa nu creeze alte probleme.

Munca in echipa inseamna ca:

- echipa are scopurile planificate si un
plan de actiune;

- existd o buna comunicare intre mem-
brii echipei;

- exista un bun lider care sa motiveze
echipa;

- rezolvarea problemelor care apar se
realizeaza de catre intreaga echipa;

- toti membrii simt ca fac parte din echi-
pa si ca au suportul membrilor de echipa.

- climat neconstructiv;

- orientare slaba spre realizarea obiec-
tivelor;

- roluri nedezvoltate in organizatie;

- considerarea oricarei pareri sau suges-
tii a colegilor ca fiind o critica personala;

- metode de lucru ineficiente;

- ambiguitate in definirea rolului;

- comunicare partiala sau neadecvata a
nevoilor personale;

- dezvoltarea individuala ostentativa;

- absenta capacitatii creatoare;

- relatii negative intre membrii grupu-
lui.

De obicei, pentru managementul unui
proiect este nevoie de crearea a minimum
doua echipe, cu roluri diferite:

- echipa de conducere a proiectului,
formata din 3-5 membri, cu rolul de a su-
praveghea desfasurarea proiectului si de a
decide asupra oportunitatii aplicarii masu-
rilor preventive si/sau corective;

- echipa de proiect, constituita din toate
acele persoane ale caror competente sunt
necesare pentru derularea proiectului.

Componenta echipei de proiect este
stabilita de conducerea organizatiei pro-

Caracteristicile unei echipe eficiente

Caracteristicile unei echipe ineficiente

Scop comun.

Strategii clare.

Roluri bine stabilite.
Relatii deschise.
Comunicare multilaterala.
Empatie.

Ascultare activa.
Adaptabilitate.
Creativitate.

echipei.

Evitarea

Dominare din partea liderului.
Subgrupuri sau gasti luptatoare (bisericute).
Participare inegala la decizii si neutilizarea resurselor

Proceduri si norme de echipa rigide si disfunctionale.
Climat defensiv si de teama.

Alternative necreative la probleme.

Comunicare restrictiva.

Pareri impartasite fatis.
Neacceptarea celorlalti membri ai echipei.

diferendelor sau a potentialelor conflicte.

Blocaje posibile in dezvoltarea echipei
pot fi urmatoarele:

- conducerea improprie si confuza;

- membri dominati de orgolii personale;

- implicarea insuficienta in problemati-
ca grupului;

motoare si este formata din cei care au
interese/competente directe in rezolvarea
problemei sau care vor fi implicati in im-
plementarea activitatilor propuse. Echipa
isi Inceteaza activitatea dupa ce proiectul
este finalizat.
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In cadrul unui proiect, rolul manage-
rului devine vizibil inca din primele zile.
Fie ca vorbim despre grupuri formale sau
informale, in momentul derularii unui pro-
iect managerul trebuie sa stie sa raspunda
nevoilor componentilor grupului, dar si
obiectivului setat.

Prin ,grup formal” intelegem un grup
format in baza structurilor ierarhice si nor-
melor inerente unei organizatii. Grupul
informal este cel caracterizat de structura
lipsita de norme si conventii si bazat pe
modul in care comunica indivizii.

Echipa de proiect functioneaza bine
atunci cand sunt cunoscute urmatoarele
aspecte:

- numele si responsabilitatile persoane-
lor incluse in echipa de proiect: ce rol tre-
buie sa indeplineasca fiecare dintre mem-
brii echipei proiectului si de ce;

- obiectivele urmarite, rezultatele scon-
tate si activitatile de desfasurat;

- informatiile relevante despre proiect:
de ce si cat este de important proiectul
pentru organizatie;

- recompensele sau impactul ce pot
aparea dupa incheierea proiectului;

- problemele si restrictiile posibile si di-
ficultatile la nivelul fiecareia dintre partile
implicate;

- conditiile de lucru in echipa (subor-
donare, raportare, stabilirea prioritatilor,
nivelul de decizie acceptat);

- regulile ce trebuie respectate in cadrul
proiectului.

Dupa ce obiectivul a fost setat, mana-
gerul de proiect se va confrunta cu situatia
in care trebuie sa se asigure ca fiecare par-
ticipant implicat in proiect isi va indeplini
la potential maxim sarcinile primite. Totusi
ar fi bine ca singurele dificultati pe care le
va intdmpina managerul s3 fie acestea. in
practicd, grupul nou format trece prin anu-
mite etape.

5. Etapele de formare a grupului

Primul stadiu intalnit in cadrul formarii
unui grup este cel de forming (formarea).

Acesta este caracterizat de catre o lipsa
totala de incredere intre cei implicati in
proiect. Echipa este lipsita de coeziune, iar
unii dintre cei prezenti pot chiar sa se gan-
deasca la necesitatea prezentei lor acolo.
Desi este o perioada scurtd, aceasta poate
deveni frustranta pentru unii dintre parti-
cipanti.

Cea de-a doua etapa este storming-ul
(furtuna). In cadrul acestei etape se con-
testa atat autoritatea leaderului, cat si
abilitatile celor care sunt prezenti. Practic,
acesta este momentul in care apar leaderi
informali, gata sa preia conducerea, ceea
ce s-ar putea traduce, pe termen lung, in
neatingerea obiectivului antestabilit. Unii
dintre cei prezenti pot sa conteste atat sar-
cinile primite, cat si validitatea si necesita-
tea lor, rezultand intr-o munca individualg,
fara comunicare in cadrul echipei.

Cea de-a treia etapa in formarea unui
grup este etapa de norming (normarea).
Aceasta este caracterizata de o buna co-
municare in cadrul echipei, de o viziune
comuna, dar si de increderea in faptul ca
aportul fiecaruia este primordial pentru
atingerea obiectivului.

Cea de-a patra etapa poarta denumirea
de performing (performanta). Acesta este
momentul in care grupul dispune de o
deschidere usor observabila de catre ma-
nagerul de proiect, dar si de dorinta de a
performa conform standardelor impuse.
Managerul de proiect poate delega si se
poate ocupa de activitati importante, fara
a se ingrijora de modul in care directivele
sale sunt indeplinie.

Ultima etapa este cea caracteristica
grupurilor mici, formate, de obicei, pe pro-
iecte scurte. Aceasta poarta denumirea de
adjourning (incheierea). Acesta este mo-
mentul in care toti cei implicati in proiect,
inclusiv managerul de proiect, se ingrijesc
de finalizarea sarcinilor in timpul setat. De
multe ori, aceasta etapa poate fi dificila
pentru cei care au lucrat impreunad, deoa-
rece coeziunea grupului a fost sedimenta-
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ta pe parcursul proiectului. Intreg procesul
formarii echipelor este acela in care trebu-
ie de trasformat ,vedetele echipei” intr-o
s€chipa vedeta”!

6. Rolul managerului de proiect

Managerul de proiect trebuie sa fie
capabil sa identifice stadiul in care se afla
echipa sa. Acesta trebuie sa dea roluri clare
si specifice inca de la demararea proiectu-
lui, din etapa de forming. De cele mai mul-
te ori el trebuie sa faciliteze procesul de
storming in cazul in care observa ca acesta
nu a aparut. Lipsa stormingului poate con-
duce la aparitia unor conflicte majore in
etape-cheie, precum performing-ul.

Etapa de normare este cea in care ma-
nagerul de proiect trebuie sa lase echipa
sa-si gaseasca propriul drum catre atin-
gerea obiectivului. Managerul trebuie sa
dirijeze tacit acest demers, in cazul in care
observa ca pot sa apara abateri.

Performingul este caracterizat de ca-
pacitatea managerului de proiect de a de-
lega, de a-si responsabiliza coechipierii si
de a-i face sa simta ca munca lor este cu
adevarat vitala.

Asadar, un bun manager de proiect fa-
ciliteaza aparitia etapelor, dar se siingrijes-
te ca forming-ul, storming-ul, norming-ul,
performing-ul si adjourning-ul sa se inche-
ie la timpul potrivit.

Managerul de proiect raspunde de in-
deplinirea obiectivelor, de respectarea ter-
menelor, inclusiv de persoanele implicate
si de resursele alocate, in asa fel incat re-
zultatele muncii de proiect sa fie optime.

Astfel, managerul de proiect raspunde
de planificarea, evaluarea/diagnosticul sta-
diului proiectului,informarea si documenta-
rea, supravegherea si realizarea activitatilor.
El are functia de coordonare si conducere a
membrilor echipei de proiect, rdspunde de
masurile de asigurare a calitatii proiectului
si de informarea si pregatirea deciziilor echi-
pei de conducere a proiectului.

Conducatorul de proiect trebuie sa im-
bine urmatoarele competente:

- competente metodice (gandire strate-
gica, cunostinte si experienta in domeniul
managementului proiectelor, aptitudini
organizatorice, cunoasterea instrumente-
lor de management al proiectelor);

- competente de specialitate (experien-
ta in activitatea de baza, cunostinte gene-
rale despre continutul proiectelor);

- competente sociale (experienta in co-
ducere, aptitudini pentru munca in echi-
pa, capacitati de motivare a personalului,
de solutionare a conflictelor, loialitate si
onestitate, spirit critic, incoruptibilitate);

- competente personale, comunicatio-
nale si relationale (abilitate in comunicare,
prezentare in public, moderare, creativita-
te, integritate, incredere in sine).

Astfel, profilul unui manager de proiect
este definit de urmatoarele caracteristici:

Comportament:

-sesizarea si valorificarea oportunita-
tilor, luarea initiativei pentru punerea in
miscare a lucrurilor;

- rezolvarea creativa a problemelor;

- conducerea autonoma;

- asumarea responsabilitatii si a propri-
etatii asupra a ceea ce se intampla;

- intelegerea substratului situatiilor
complexe;

- crearea de legaturi efective pentru
gestiunea interdependentelor;

- imbinarea creativa a diferitelor aspec-
te ale unui intreg;

- asumarea rationala a riscurilor.

Atitudine:

- orientare catre realizarea personala si
ambitie;

- incredere in sine si echilibru;

- perseverenta la nivel inalt de autocon-
trol (autonomie);

- orientare catre actiune si inclinare ca-
tre experienta castigata in munca;

- capacitate mare de munca;

- hotarare, creativitate.

Abilitati:

- rezolvarea creativa a problemelor;

- forta de convingere;
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- capacitate de negociere;

- abilitate de promovare a beneficiilor;

- capacitatea de a propune solutii via-
bile;

- conducerea holistica a situatiilor crea-
te pe parcursul derularii proiectului;

- gandire strategica;

- luarea de decizii in mod intuitiv, in
conditii de incertitudine;

- capacitatea de relationare cu toate
partile implicate (networking).

in preocuparea sa de crestere a efici-
entei echipelor pe care le coordoneaza,
managerii desfasoard mai multe tipuri de
actiuni:

a) Actiuni legate de oameni:

— managerii actioneaza astfel ncat
munca in echipa sa fie plina de satisfactie;

— favorizeaza dezvoltarea increderii re-
ciproce intre membirii echipei, intre echipa
si management;

— favorizeaza o buna comunicare in in-
teriorul echipei si intre echipa si manager;

— minimalizeaza conflictele nerezolva-
te si luptele de putere din cadrul echipei;

— minimalizeaza amenintarile indrep-
tate impotriva echipei sau manifestate in
interiorul sau;

— asigura personalul ca locurile de
muncad ale membrilor echipei sunt sigure.

b) Actiuni legate de organizare:

— managerul oferd membrilor echipei
sentimentul de siguranta;

— managerul se implica in evenimente-
le legate de echipg;

— managerul manifesta interes fata de
progresul si functionarea echipei;

— managerul recunoaste si recompen-
seaza realizarile echipei.

c) Actiuni legate de sarcini:

— managerul se ocupd de stabilirea
unor obiective, directii, planuri si proiecte
clare pentru echipa;

— ofera indrumare si asistentd tehnica
adecvata echipei;

— selecteaza personal experimentat si
calificat.

Un manager are si functia de mentinere
a unei echipe printr-un sir de actiuni: incu-
rajarea, care presupune atragerea si stimu-
larea participarii membrilor echipei prin
sprijinul acordat acestora; crearea armo-
niei, care presupune reconcilierea diver-
gentelor; obtinerea compromisurilor, care
presupune corectarea ideilor generatoare
de conflicte pentru a le face mai accepta-
bile de catre partile aflate in divergenta;
exprimarea sentimentelor grupului, care
presupune detectarea starilor de spirit si
a atmosferei, pentru a ajuta echipa sa le
faca fata; controlul accesului, care presupu-
ne sesizarea situatiilor in care contributia
unor membri mai retrasi ai echipei este
blocata de comportamentul extrovertit
sau hiperactiv al altora; stabilirea standar-
delor, care presupune formularea sau apli-
carea unor standarde in evaluarea proce-
selor de grup.

7. Factorii ce actioneaza asupra lu-
crului in echipa

Fortele care actioneaza in echipa si care
trebuie depistate si gestionate eficient
sunt urmatoarele:

Presiunea externd. Amenintdrile sau
asteptarile celor din afara echipei, ce pot
actiona distructiv daca grupul nu este coa-
gulat suficient. De exemplu, membrii unui
consiliu de administratie care au decis for-
marea unei echipe de proiect pot furniza
asteptari nerealiste asupra echipei si, ast-
fel, sa subrezeasca performanta grupului.

Agitatia internd. Pe masura ce echipa
se formeaza, membrii sdi isi atribuie anu-
mite pozitii sau roluri in echipa. Inconsti-
ent sau nu, indivizii aduc cu ei nevoia de
a-si satisface anumite dorinte, lucru care
nu coincide cu scopul grupului sau cu inte-
resele celorlalti membri, generand, astfel,
tensiuni inerente.

Coeziunea. Pe masura ce memobrii
echipei se aliniaza scopului propus, acestia
concep reguli pentru facilitarea drumului
de parcurs. Cu cat scopul grupului este mai
bine precizat, iar membrii sai mai motivati,
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cu atat coeziunea echipei este mai mare.

Concluzii. in rezultatul actiunilor ma-
nagementului si al interactiunii membri-
lor apare sinergia echipei, insa apare doar
atunci cand douad sau mai multe persoane,
lucrand impreuna, genereaza idei sau so-
lutii mai bune decat lucrand individual.

La fel, efectul sinergetic apare atunci
cand, deopotriva, oamenii interactioneaza

rational si emotional. Procesul rational se
referd la analizarea situatiei cu care se con-
frunta, stabilirea obiectivelor, planului de
actiuni, analizarea alternativelor si a con-
secintelor, evaluarea rezultatelor. Proce-
sul interpersonal se refera la comunicarea
dintre oameni, la felul in care isi sustin unii
altora ideile, la dezbaterile care au loc intre
ei, cum isi asuma decizia comuna.
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