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Introducere 
 

În întreaga lume, organizaţiile descoperă forţa echipelor şi a leadership-ului adecvat lor. 

Lumea în care trăim este mult prea complicată, schimbarea prea rapidă iar problemele prea 

tehnice pentru a ne aştepta ca vreun lider sau vreo echipă de lideri să ne rezolve toate problemele, 

cu atât mai puţin pentru a crede că putem răzbi de unul singur! Acesta este motivul pentru care cele 

mai bune organizaţii creează o cultură a liderilor şi dezvoltă echipe înalt performante. Noi, prin 

practica de traineri specializaţi în dinamica grupurilor avem şansa profesională de a contribui la 

acest proces. 

Pe măsură ce organizaţiile trebuie să schimbe ceea ce fac, ele vor trebui să schimbe şi modul 

în care o fac. Se pare că oamenii au tendinţa de a codifica practici de succes din trecut, de a le 

transforma în reguli pentru viitor şi de a-şi consuma energia pentru a păstra şi întări aceste reguli 

chiar şi după ce ele nu se mai aplică. Cu alte cuvinte, procedurile şi practicile tradiţionale mor foarte 

greu! Iată de ce rolul liderului este atât de important pentru succesul organizaţiilor: conducerea se 

ocupă de viziune, direcţionare, eficacitate şi rezultate, concentrându-se asupra ideilor, inspirându-se 

din principii corecte şi valori. Din păcate, realitatea ne arată că unii lideri au viziune dar le lipseşte 

talentul de a construi echipe, alţi lideri îi pot inspira pe oameni şi pot construi echipe dar le lipseşte 

viziunea. Sigur, există şi cazuri fericite în care organizaţiile sunt conduse de lideri cu viziune şi

inspiraţie în motivarea oamenilor spre succes. 

 

Obiective de învăţare 

Studiind acest modul, veţi fi în măsură:

1. să prezentaţi rolul grupurilor şi echipelor în organizaţii; 

2. să identificaţi diferenţele dintre grup şi echipă;

3. să enumeraţi tipuri de echipe; 

4. să argumentaţi importanţa leadership-ului în formarea şi dezvoltarea echipelor. 
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Un eşec reuşit 

Pe 13 aprilie 1970, la 10:07 p.m. un tub de oxigen din modulul de serviciu al navei cosmice 
Odyssey a explodat, echipajul rămânând fără rezerva de oxigen şi energia necesară. În plus, 
principalul motor al navei devenise nefuncţional. Deoarece se afla la o distanţă de peste 300.000 
de km de Pământ şi pe un traseu care o situa pe o orbită permanentă în jurul Lunii, echipa se afla 
în faţa unei provocări ce putea deveni dezastruoasă – chiar fatală. Astronauţii de pe nava Odyssey, 
James Lovell, John Swigart Jr. şi Fred Haise nu puteau să se întoarcă singuri pe Pământ. 
Supravieţuirea lor depindea de munca în echipă la un nivel care nu fusese niciodată folosit în 
programul spaţial, oamenii erau obligaţi să lucreze împreună ca o maşină bine pusă la punct. 

În timpul misiunii Apollo 13, centrul de control din Houston a angajat patru echipe de 
controlori: echipa „alb”, echipa „negru”, echipa „auriu” şi echipa „castaniu” dar în situaţia de 
criză din 13 aprilie o echipă a fost scoasă din circuitul obişnuit, devenind Echipa Tigru: „Pe voi vă
scot de la pupitrul de comandă, cei care se află în această încăpere vor veni cu comenzile pe care 
ceilalţi urmează să le execute... în următoarele zile vom aplica tehnici şi manevre pe care nu le-am 
mai încercat până acum. Vreau să mă asigur că ştim ceea ce facem.” le-a spus Gene Kranz, 
directorul principal de zbor. 

În plus NASA a anunţat imediat reprezentanţii antreprenorului care a construit modulul 
lunar, pe cei de la Grumman Aerospace. Când au aflat că au probleme cu Apollo 13, fiecare 
membru al organizaţiei s-a prezentat în mijlocul nopţii la bază fiind gata să se apuce de treabă. De 
asemenea au fost chemaţi cei mai mari specialişti şi cei mai experimentaţi astronauţi care au pus 
rapid la punct o reţea interoperabilă de simulatori, computere şi experţi. În rapoartele NASA se 
menţionează: „Astronauţii Alan Shepard şi Ed Mitchell au acţionat unul din simulatorii LM situat 
în Sediul Spaţial din Houston, iar Gene Cernan şi Davin Scott au lucrat la celălalt simulator. La 
Cape Kennedy, astronautul Dick Gordon a simulat procedurile de urgenţă într-un al treilea Modul 
Lunar. O echipă de specialişti în operarea simulatoarelor a lucrat fără întrerupere douăzeci şi
patru de ore din douăzeci şi patru. Nici o procedură, nici o instrucţie de manevră, nici o tabelă de 
control nu a fost transmisă echipajului fără o verificare amănunţită.”

Pe 17 aprilie 1970 echipajul navetei spaţiale Odyssey a ajuns teafăr acasă. NASA preferă să
numească această misiune „un eşec reuşit”. 

Să trimiţi oameni pe Lună este o provocare incredibilă. Însă să îi faci să se întoarcă acasă
atunci când lucrurile nu merg de loc bine este o provocare şi mai mare. Din fericire pentru acei 
oameni echipa de vis era deja întemeiată atunci când au apărut problemele. Aceasta este una din 
lecţiile misiunii Apollo 13. Momentul potrivit pentru a vă construi echipa nu este în mijlocul unei 
provocări pe viaţă şi pe moarte, ci cu mult înainte ca o asemenea situaţie să apară. Dacă nu o aveţi
deja, începeţi chiar astăzi să o construiţi în aşa fel încât atunci când apare o provocare majoră dvs. 
şi echipa dvs. să fiţi pregătiţi. 

(după Maxwell, 2001; pentru detalii Jim Lovell & Jeffrey Kluger, Lost Moon: The Perilous Voyage 
of Apollo 13, Boston: Houghton Mifflin, 1994 şi W. David Campton, Where No Man Has Gone 
Before: A History of Apollo Lunar Exploration Missions, Washington DC: NASA SP-4241, 1989.) 
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Grupuri şi echipe în organizaţii  
 

1. Grupuri vs. echipe în organizaţii 

 

Cea mai mare parte a muncii umane este prestată în echipe, eremiţii sunt destul de rari1,

chiar şi cei mai solitari artişti, scriitori sau pictori depind de ceilalţi pentru ca munca lor să fie 

eficientă: scriitorul de un editor şi o editură, o tipografie, o librărie, pictorul de o galerie unde să-şi

expună lucrările şi aşa mai departe. Altfel spus, chiar dacă mitul eroului sau luptătorului singuratic 

este în continuare în mare vogă într-o societate individualistă, dacă analizăm cu atenţie faptele aşa-

zis individuale constatăm că ele sunt de fapt rezultatul efortului depus de o întreagă echipă. Oricât 

de impresionaţi am fi de realizările marilor personalităţi, fie ei lideri puternici sau inovatori care şi-

au asumat riscuri considerabile, mai devreme sau mai târziu constatăm că ei fac parte dintr-o echipă

pentru că unu este un număr mult prea mic pentru a realiza ceva măreţ, ne spune legea 

semnificaţiei, prima din cele 17 Legi ale muncii în echipă enunţate de John C. Maxwell (2003). 

 Cu toţii am auzit sau chiar am întâlnit în organizaţiile în care lucrăm sau pe care le 

cunoaştem echipe puternice dar şi grupuri de indivizi care nu reuşesc să ducă la bun sfârşit nimic 

împreună. Ce le deosebeşte? De cele mai multe ori credem că diferenţa este dată de etica muncii. 

Cu alte cuvinte o muncă foarte riguroasă duce la succesul echipei. Totuşi întâlnim persoane foarte 

muncitoare care nu reuşesc să-şi pună în valoarea întregul potenţial! Lor ce le lipseşte? Deci, cum 

se poate crea o mare echipă? Se poate învăţa să construieşti o echipă?

Vom analiza diferenţa dintre grupuri şi echipe, dintre echipe şi alte forme de muncă în grup, 

vom stabili când trebuie să alcătuim o echipă şi când nu este necesar, vom sublinia sursele 

rezistenţelor pe care le putem întâmpina în formarea echipelor. După o scurtă tipologie a echipelor, 

vom caracteriza echipele eficiente şi vom analiza efectele pozitive pentru indivizi şi pentru 

organizaţii ale muncii în echipă. Finalul subcapitolului va fi rezervat modului în care formăm o

echipă, de la stabilirea criteriilor pentru alegerea membrilor ei până la aspectele concrete ale muncii 

în echipă.

1 apreciază Peter Druker în Societatea postcapitalistă lucrare apărută în 1993, tradusă şi publicată în limba română în 
1999 la Editura Image, Bucureşti. 
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1. 1. Grupuri vs. echipe: care este diferenţa? 

 

Un grup este definit ca fiind o colecţie de trei sau mai multe persoane ce interacţionează şi

sunt interdependente, care împreună ating aceleaşi obiective. Un grup de muncă este un grup care 

interacţionează împărtăşindu-şi informaţiile şi care iau decizii ce îi ajută pe fiecare membru al 

echipei să–şi dezvolte performanţele în propria arie de competenţă şi responsabilitate. O echipă este 

un grup în care prin eforturi individuale rezultă o performanţă ce este superioară sumei input-urilor 

individuale. În tabelul următor am sintetizat diferenţele dintre grupuri şi echipe în organizaţii aşa

cum sunt precizate de Katzenbach, (1993). 

Grupul de lucru Echipa 
Are un lider puternic Rolurile de lider sunt distribuite 
Responsabilitate individuală Responsabilitate individuală / de grup 
Scopul grupului este identic cu misiunea 
organizaţională

Echipa are şi obiective proprii 

Produsele grupului sunt individuale Produsele echipei sunt colective 
Sunt preferate discuţii de grup eficiente Sunt încurajate disputele deschise şi

soluţionările de probleme active 
Evaluarea performanţelor se realizează
indirect 

Evaluarea este realizată în mod direct 
prin măsurarea performanţelor colective  

Membrii grupului discută, decid, deleagă Membrii grupului discută, decid şi
realizează în comun ceea ce au decis 

Tabel 1. Diferenţele dintre grup şi echipă (după Katzenbach, 1993) 
 

Dar, în organizaţii nu întâlnim doar grupuri de lucru şi echipe. Spiegel şi Torres, (1994) fac 

diferenţa dintre echipe şi alte forme de muncă în grup:

• Comitetele sunt cele mai frecvente grupuri de lucru formate de conducere pentru a rezolva 

sarcini stricte; 

• Grupurile de sarcini sunt grupuri formate de top management cu un scop bine stabilit pentru 

a rezolva o problemă importantă într-o situaţie specială;

• Grupurile create pentru îmbunătăţirea proceselor sunt grupuri alcătuite de experţi din 

diferite domenii; 

• Grupurile create pentru îmbunătăţirea departamentelor sunt grupuri alcătuite în vederea 

îmbunătăţirii calităţii serviciilor, responsabilitatea fiind a managerilor de departamente; 

• Echipa este forma cea mai dezvoltată a grupurilor, echipa este un grup special de lucru care 

trebuie organizat şi coordonat în mod diferit decât celelalte grupuri; echipele sunt formate 
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din indivizi care lucrează alături de ceilalţi într-un mediu concurenţial dar nu sunt în 

concurenţă cu celelalte echipe din organizaţie ci sunt în concurenţă cu risipa, cu rebuturile, 

cu nerespectarea termenelor, cu munca inutilă, lipsită de valoare, cu productivitatea 

scăzută, dar şi în concurenţă cu ceilalţi actori de pe piaţă.

1. 2. Tipuri de echipe 

Pentru a clarifica încă de la început subiectul diferenţelor şi distincţiilor, apelăm la claritatea 

lui Peter Drucker, probabil una din cele mai sclipitoare minţi ale ultimului secol: „Se discută destul 

de mult astăzi despre crearea muncii de echipă. Aceasta este o neînţelegere flagrantă. Ea presupune 

că organizaţia existentă nu este o organizaţie de echipe şi falsitatea acestei aserţiuni se poate 

demonstra. În al doilea rând presupune că există numai un singur fel de echipă; dar de fapt există

trei mari feluri de echipe pentru orice muncă depusă de om. Şi pentru ca munca să fie productivă

trebuie să fie organizată în acea echipă care este potrivită muncii în sine şi cursivităţii ei” (1999). 

Vă prezentăm tipologia echipelor după Drucker. Preluând metafore (în special) din sport, Drucker 

ne prezintă trei tipuri de echipe: echipa de baseball sau de cricket, echipa de fotbal şi echipa de tenis 

la dublu. 

Echipa de baseball sau de cricket (este şi genul de echipă care operează un pacient în spital): 

în această echipă toţi jucătorii joacă în echipă, dar nu joacă ca o echipă. Fiecare jucător într-o echipă

de baseball sau de cricket are o poziţie fixă pe care nu şi-o părăseşte niciodată şi nu şi-o schimbă,

aşa cum spune un vechi proverb din baseball „dacă eşti cu bâta, eşti complet singur”! Această

echipă nu se bucură de o bună publicitate astăzi. Atunci când vorbim, în „jargonul” consultanţei 

organizaţionale despre „a clădi echipe” înţelegem de obicei că vrem să realizăm o schimbare tocmai 

de la acest gen de echipă. Totuşi, această echipă are câteva caracteristici pe care nu trebuie să le 

ignorăm: membrii echipei ocupă poziţii fixe deci pot primii sarcini specifice iar progresul lor poate 

fi analizat prin performanţele realizate în cazul fiecare sarcini. Astfel, membrii echipei pot fi bine 

instruiţi iar pentru sarcinile repetitive şi pentru munca în care regulile sunt bine cunoscute acest tip 

de echipă este recomandat. Nu trebuie să uităm că acesta a fost modelul de organizare al întregii 

producţii de masă şi modelul performanţei sale. 

 

Echipa de fotbal (sau modelul orchestrei simfonice sau modelul echipei medicale care se 

adună în jurul pacientului intrat în stop cardiac la două dimineaţa): şi în această echipă toţi jucătorii 

au poziţii fixe dar membrii lucrează ca o echipă. Această echipă are nevoie de un antrenor (sau de 



8

un dirijor), de o „partitură” şi de repetiţii interminabile pentru a funcţiona bine. Dacă partitura este 

clară şi dacă echipa este bine condusă acest tip de echipă are o mare flexibilitate. 

 

Echipa de tenis la dublu (sau cvintetul de jazz): această echipă este mică numeric (maxim 7-

9 membrii) iar membrii echipei au poziţii „preferate” mai degrabă decât „fixe”, ei se „acoperă” unul

pe altul, adaptându-se foarte bine la punctele forte şi slăbiciunile fiecăruia dintre ei. Acest tip de 

echipă este cea mai puternică dintre toate, performanţa sa este mai mare decât suma performanţelor 

individuale, deoarece foloseşte puterea fiecărui membru al echipei şi reduce slăbiciunile acestora. 

Acest tip de echipă cere autodisciplină şi timp pentru a funcţiona „ca o echipă”. 

 

Pentru organizaţii sunt foarte utile precizările pe care le aduce Drucker legat de tipologia 

anterioară:

- aceste trei tipuri de echipe nu pot fi amestecate - nu poţi juca baseball şi fotbal cu aceeaşi

echipă, pe acelaşi teren, în acelaşi timp – ele trebuie să fie pure, nu hibride;

- trecerea de la o echipă la alta este un proces dificil şi dureros pentru membrii echipei 

deoarece schimbarea afectează relaţiile umane vechi, stabilite de mult şi preţuite de oameni, 

totuşi, orice schimbare majoră în natura muncii, a instrumentelor, a fluxului tehnologic, a 

produselor etc. poate cere schimbarea tipului de echipă;

- fluxul informaţiei este diferit la cele trei tipuri de echipe: în echipa de baseball jucătorii îşi

iau informaţia din situaţie, fiecare membru al echipei primeşte informaţia potrivită sarcinii 

sale, independent de informaţia pe care o primesc ceilalţi colegi de echipă; în echipa de 

fotbal informaţia vine de la antrenor, cel care controlează partitura, iar în echipa de tenis la 

dublu membrii echipei îşi iau informaţia unul de la celălalt;

- o echipă bună nu garantează prin sine însăşi productivitatea, dar echipa nepotrivită distruge 

productivitatea.

Nu trebuie să credem că fiecare problemă se rezolvă creând o echipă. Deci, întrebarea 

firească este când trebuie să alcătuim o echipă? Există situaţii în care echipa este cea care rezolvă

optim problemele apărute în organizaţii. Atunci când următoarele condiţii sunt îndeplinite putem 

forma o echipă, putem să-i dezvoltăm potenţialul şi să credem în succesul ei, în performanţele sale: 

- avem un obiectiv concret, măsurabil care poate fi atins prin efortul comun al echipei; 

- cultura organizaţională sprijină munca în echipă şi soluţiile generate de munca în echipă;

- avem timp suficient pentru formarea echipei şi pentru discuţiile din interiorul echipei. 
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- cunoaştem tehnici de rezolvare a problemelor în echipă şi le şi utilizăm! (Cu alte cuvinte 

avem în organizaţie sau putem apela la traineri pregătiţi pentru acest fel de intervenţii şi

manageri dispuşi şi disponibili, care susţin acest fel de intervenţii.) 

 

Condiţiile, chiar îndeplinite în totalitate, nu sunt suficiente pentru a garanta succesul echipei. 

Pentru a forma o echipă funcţională este necesar să se întrunească mai mulţi factori, care devin 

caracteristicile de bază ale echipelor eficiente, dintre care amintim: loialitatea membrilor, luarea 

deciziilor prin consens, existenţa tehnicilor specifice de gestionare a conflictelor şi a ideilor şi

comunicarea eficientă în echipă.

Caracteristicile echipei eficiente sunt (Chirică, 1996): 

- dezvoltă strategii de repartizare a rolurilor şi a responsabilităţilor pentru produsele muncii 

trecând accentul de la individ la grup; 

- dezvoltă un scop şi realizează produse competitive; 

- recompensele primite de echipă subliniază gradul de responsabilitate al echipei; 

- dezvoltă o viziune proprie asupra muncii; 

- programează sarcinile şi timpul necesar pentru realizarea lor; 

- discută şi rezolvă problemele în echipă;

- membri echipei îşi definesc rolurile în cadrul acesteia; 

- dezvoltă motivaţii pentru implicarea în procesul muncii; 

- realizează produse competitive; 

 

Chiar dacă avem toate condiţiile îndeplinite şi toţi factorii întruniţi, trebuie să cunoaştem şi

acele “zone”, acele domenii - surse ale celor mai importante rezistenţe în formarea echipelor.

Altfel spus, atunci când dorim să formăm o echipă trebuie să ştim “de unde ne vin“ rezistenţele. În 

general, în organizaţii avem trei categorii de rezistenţe: cele datorate structurii organizaţionale, cele 

“venite” de la top şi middle management şi în fine, cele generate de angajaţi, de persoanele care ar 

trebui să devină membrii echipei. Să le analizăm pe rând: 

 

Rezistenţe datorate structurii organizaţionale: 

- existenţa în organizaţie a unei structuri birocratice, ierarhice; 

- practicile manageriale unidirecţionate, de sus în jos; 

- cultură organizaţională rigidă, inflexibilă, care “nu riscă”; 

- comunicare unidirecţională în jos; 

- departamente net distincte, foarte clar delimitate care nu comunică între ele. 
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Rezistenţe datorate top şi middle managementului – adică, motivele pentru care managerii 

nu agreează echipele sunt: 

- le este teamă să nu piardă din prestigiu, din autoritate, din putere, din control; 

- le este teamă că nu va mai fi nevoie de ei; 

- nu deleagă responsabilitatea; 

- nu oferă formări adecvate şi sprijin suficient; 

- nu acordă atenţie grupului în sensul că nu au aşteptări legate de rezultate şi nu cer 

prezentarea rezultatelor; 

- nu prezintă (nu vor, nu ştiu) direcţiile de dezvoltare ale organizaţiei şi nu au obiective 

adecvate şi clar formulate. 

 

Rezistenţe datorate angajaţilor: 

- le este teamă că şi-ar putea pierde recompensele (premiile) individuale; 

- le este teamă că îşi pierd specificul, individualitatea; 

- le este teamă de munca în plus presupusă de munca în echipă;

- le este teamă de a prelua şi de aşi asuma responsabilităţi; 

- le este teamă de conflicte. 

 

1. 3. Cum formăm o echipă?

Am încercat să răspundem până acum la întrebările când trebuie să alcătuim o echipă, ce 

dificultăţi am putea întâmpina în construirea unei echipe. Acum a venit timpul să vedem cum 

procedăm, cum formăm o echipă?

Alături de personalitate, la fel de importante sunt comportamentele şi abilităţile, pentru 

construirea unei echipe de succes membrii echipei înseamnă totul: putem avea viziune, putem avea 

un plan distinct şi exact, putem avea foarte multe resurse şi o conducere extrem de competentă însă

dacă nu dispunem de oamenii potriviţi nu vom progresa. 

 

Formarea echipei începe cu găsirea criteriilor după care căutăm şi alegem membrii echipei. 

Cele mai des utilizate criterii sunt: 1. pregătirea profesională şi 2. nivelul de dezvoltare al abilităţilor 

interpersonale. 
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Atunci când liderul vrea să construiască o echipă trebuie să aibă în vedere câteva criterii 

importante pentru munca sa viitoare şi pentru viitorul (succesul) echipei. Cel puţin patru categorii 

sunt importante: 

1. personalitatea membrilor echipei; 

2. comportamentul lor faţă de ceilalţi; 

3. abilitatea de comunicare; 

4. abilităţile administrative. 

 

Să le analizăm pe rând: 

Personalitatea: ce urmărim atunci când alegem membrii echipei? 

Atunci când ne alegem colaboratorii, membrii echipei e recomandabil să analizăm cu 

atenţie: 

- Valorile de bază – să ne întrebăm, deci, care sunt valorile de bază ale individului în ceea ce 

priveşte implicarea în echipă?

- Iniţiativa – e util să ştim dacă în procesul rezolvării problemelor persoana respectivă are 

iniţiativă sau din potrivă, este “în urma evenimentelor”; 

- Identificarea cu organizaţia – se identifică viitorul nostru colaborator cu obiectivele 

organizaţiei sau obiectivele sale personale sunt tangente acestora? 

- Toleranţă la stres – viaţa organizaţională contemporană este deseori percepută de angajaţi

ca fiind încărcată de stres astfel abilităţile pe care le folosesc angajaţii pentru a gestiona 

tensiunea care apare în procesul muncii în echipă sunt importante. 

Comportamentul faţă de ceilalţi - ce urmărim atunci când alegem membrii echipei? 

- Ce metode foloseşte în influenţare? 

- E sensibil la gândurile şi sentimentele celorlalţi? 

- Acordă sprijin celorlalţi? 

- Face ceea ce spune că face! Este de încredere? 

 

Abilitatea de comunicare - ce urmărim atunci când alegem membrii echipei? 

- abilitatea de a dialoga; 

- abilitatea de a prezenta celorlalţi logica argumentelor sale; 

- abilitatea de a comunica în scris; 
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Abilităţile administrative - ce urmărim atunci când alegem membrii echipei? 

- Capacitatea de planificare: este în stare să dezvolte strategii pentru a obţine anumite 

rezultate? 

- Capacitatea organizatorică / acţionare / delegare / evaluare. 

Sigur că oamenii nu sunt perfecţi, dar chiar dacă nu există toate aceste abilităţi este necesar 

să observăm la viitorii membrii ai echipei dorinţa de a învăţa, dorinţa de aşi forma şi dezvolta aceste 

abilităţi în cazul în care ele nu se află la un nivel optim.  

 

Experienţa noastră ne permite să afirmăm cu multă convingere că atitudinile sunt cele mai 

importante, ele „fac diferenţa” iar atitudinile negative ruinează echipa. 

 

1. 4. Aspecte ale muncii în echipă

Principalele aspecte ale muncii în echipă sunt legate de comunicare, scopuri comune, 

coeziune, echitate, autonomie şi leadership.

Comunicarea implică schimbul de informaţii între indivizi, schimb care se realizează atât 

verbal (prin discurs, prin scris) cât şi nonverbal (gesturi, expresii). 

Scopurile comune ale echipei reprezintă liniile directoare şi motivaţia pentru acţiune. De 

fapt, angajamentul faţă de scopurile comune formează o echipă. Acestea pot deriva din 

managementul şi organizarea ambientului iar realizarea scopurilor este răsplătită.

Coeziunea grupului se referă la uniformitatea unui grup şi este determinată de suma tuturor 

factorilor ce influenţează membrii să rămână în echipă: cu cât mai mult îşi doresc membrii să facă

parte din echipă, cu atât mai coerentă va fi echipa. Coeziunea are atât efecte pozitive pentru echipă

– asigură suport social şi încredere – cât şi efecte negative: presiunea spre uniformitate. 

Echitatea este un aspect foarte important pentru echipă şi se referă la justeţea distributivă,

adică modul în care recompensele şi pedepsele sunt repartizate într-o echipă şi la justeţea 

procedurală, modul în care membrii pot participa la luarea deciziilor. 

Autonomia se referă la independenţa echipei şi a membrilor săi, la modul în care echipa îşi

poate influenţa propria activitate, la modul  în care se iau decizii legate de acest aspect şi la modul 

în care un membru al echipei poate acţiona  independent. 

Leadership-ul este necesar în stabilirea şi clasificarea misiunii şi scopurilor echipei, 

planificarea, organizarea şi controlul activităţii echipei şi pentru analizarea şi rezolvarea 

problemelor care sunt semnificative cu referire la scopurile echipei. 
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Aceste aspecte ale muncii în echipă generează avantajele muncii în echipă, beneficii 

acceptate de toţi, cum sunt: 

• creşterea motivaţiei angajaţilor: munca în echipă menţine angajaţii implicaţi în ceea ce fac; 

de obicei munca li se pare mai atractivă; nevoile sociale sunt satisfăcute iar conform teoriilor 

influenţei sociale  - facilitare socială – indivizii lucrează mai bine în prezenţa celorlalţi!  

• creşterea productivităţii: echipele au potenţialul de a crea o sinergie pozitivă.

• creşterea satisfacţiei muncii: angajaţii au nevoi de afiliere iar lucrul în echipă îi poate ajuta 

prin sporirea interacţiunilor şi crearea camaraderiilor să fie satisfăcute aceste nevoi. 

Angajaţii care sunt satisfăcuţi de climatul din echipă fac mai bine faţă stresului. 

• angajament înspre obiective: echipele încurajează transformarea scopurilor individuale în 

obiective ale grupului. Procesul de dezvoltare a scopurilor comune în acord cu obiectivele 

individuale, combinate cu presiunea socială a echipei duce la un nivel crescut al 

angajamentului în vederea atingerii obiectivelor echipei. 

• îmbunătăţirea comunicării: echipele creează dependenţe interpersonale care cer membrilor 

să interacţioneze considerabil mai mult decât atunci când lucrează de unul singur. Echipele 

transfuncţionale creează dependenţe interfuncţionale şi sporesc comunicarea 

organizaţională.

• dezvoltarea abilităţilor: implementarea lucrului în echipă aproape întotdeauna este însoţită

de dezvoltarea abilităţilor personale legate de slujbă: abilităţi tehnice, de luare a deciziilor şi

interpersonale. 

• flexibilitatea organizaţională: echipele se centrează în mai mare măsură pe procese decât pe 

funcţii; dezvoltarea abilităţilor sporeşte flexibilitatea organizaţională

1. 5. Echipe înalt performante 
 

Chiar dacă ţinta este de a avea echipe înalt performante în toate organizaţiile nimeni nu 

atinge această ţintă automat. Katzenbach, Smith (1993) enumeră câteva prejudecăţi care pot stopa 

formarea unei echipe înalt performante: 

- scopul echipei nu poate fi diferit de cel al organizaţiei; 

- relaţiile constructive între membrii echipei se creează automat; 

- rolul fiecărui membru în echipă este determinat de poziţia lui în ierarhia organizaţiei; 

- timpul dedicat de către conducerea executivă dezvoltării echipei este timp irosit; 

- eficienţa unei echipe depinde doar de o comunicare deschisă
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Cu sau fără aceste prejudecăţi acceptăm că nu toate echipele devin echipe performante. De 

ce depinde performanţa echipei? Robbins (1998) enunţă următorii factori de care depinde 

performanţa echipei:

• Mărimea echipei 

• Abilităţile membrilor 

• Alocarea rolurilor şi promovarea diversităţii 

• Contractul şi scopul comun 

• Obiectivele specifice stabilite 

• Leadership-ul şi structura 

• Lenea socială (modul în care este evitată)

• Evaluarea performanţelor şi sistemul de recompensă

• Încrederea 

 

Toţi aceşti factori sunt extrem de importanţi dar am ales să zăbovim asupra ultimului dintre 

ei: încrederea. Robbins (1998) consideră că dimensiuni încrederii sunt integritatea2, competenţa,

consistenţa, loialitatea şi deschiderea. 

Din experienţa noastră personală vă prezentăm ceea ce considerăm ca fiind cele mai importante 

valori ale echipei, valori care pot sugera potenţialul echipei de a deveni performante: 

• existenţa în cadrul echipei a concepţiilor asemănătoare despre viaţă şi muncă;

• încredere între membrii echipei şi între lider şi echipă;

• capacitatea de “a face”, de “a acţiona împreună”; 

• onestitatea; 

• loialitatea; 

• nevoia de performanţă a lider-ului şi a membrilor echipei. 

 

2 Nu trebuie să uităm că integritatea nu este atât ceea ce facem cât ceea ce suntem. Imaginea este ceea ce cred oamenii 
că suntem, integritatea este ceea ce suntem cu adevărat! 
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2. Dinamica de grup  

2. 1. Ce este dinamica de grup?  
 

Dinamica grupurilor constituie acel sector al cercetărilor deschis de Kurt Lewin şi de către 

asistenţii săi în perioada 1938 – 1939. Într-un sens mai larg şi mai comun, termenul dinamica 

grupului tinde să desemneze atât ansamblul cercetărilor experimentale făcute asupra grupurilor mici 

cât şi toate tehnicile de grup care reprezintă aşa-zisele mijloace de aplicaţie. Aceste tehnici sunt 

instrumente de formare, de terapie, de animare şi de intervenţie care au ca numitor comun faptul că

se sprijină pe grup. (Lapassade, 1970). 

Ansamblul fenomenelor psihosociale care se produc în grupul mic şi legităţile care le 

guvernează se numesc dinamică de grup. Aceasta cuprinde procese de sugestie, imitaţie şi

contagiune afectivă, de facilitare prin creşterea motivaţiei. 

În literatura de specialitate vom întâlni mai multe accepţiuni pentru termenul de dinamică de

grup:  

- Forţele care acţionează în interiorul grupului. 

- Ansamblul fenomenelor psihosociale care se produc în grupul mic şi legităţile care le 

guvernează:

� relaţiile care se stabilesc între grup şi mediu, 

� influenţa exercitată de grup asupra membrilor săi, 

� viaţa afectivă a grupului şi evoluţia sa în diverse circumstanţe, 

� factorii coeziunii şi ai disociaţiei. 

- Ansamblul metodelor de acţiune asupra personalităţii prin grup şi a metodelor de acţiune a 

acestor grupuri asupra grupurilor mai largi: 

� studiul proceselor de „schimbare” (atitudini, sentimente, percepţia de sine şi a

celorlalţi) prin grup, 

� utilizarea metodelor de grup pentru tratarea tulburărilor de personalitate, 

� studiul schimbărilor sociale prin grupurile mici. 

 

2. 2. Formarea şi dezvoltarea grupului 
 

2. 2. 1. Modelul lui Tuckman (1965) – Stadiile formării grupului 

Tuckman (apud Erdei, Sulea, 2004) identifică cinci stadii în formarea unui grup: forming 

(formarea), storming (furtuna), norming (normarea), performing (productivitatea, funcţionarea) şi

adjourning (finalizarea).  Aceste faze nu sunt încheiate într-un mod clar, ele se pot relua în timpul 



16

dezvoltării grupului şi chiar în cadrul aceloraşi întâlniri de lucru membrii pot reveni la faza de 

cunoaştere sau ajung la o situaţie cu nuanţe conflictuale chiar după ce grupul a început să lucreze 

eficient. 

În stadiul formării grupului se remarcă politeţea şi formalismul comunicării, preocuparea 

faţă de ambiguitatea scopului, un lider activ şi membrii complianţi. Prima întâlnire a unui grup este 

foarte importantă şi relevantă pentru relaţia dintre membri. Un grup nu funcţionează doar după

parametrii cognitivi implicaţi în realizarea sarcinilor, ci şi după parametrii afectivi, socio-relaţionali, 

astfel conturarea climatului, a atmosferei de lucru are o influenţă deosebită asupra activităţii de 

lucru în grup.  

Etapa de conflict este deseori caracterizată de tensiune şi certuri între membrii echipei pe 

măsură ce încep să aprecieze dificultatea proiectului şi nevoia de a compatibiliza stilul individual cu 

obiceiurile celorlalţi membri ai grupului. În acest stadiu sunt criticate ideile, se simte ostilitate între 

membrii grupului care pot forma şi coaliţii. Deşi este un stadiu dificil şi tensiunile sunt prezente, 

grupul face un progres semnificativ în definirea obiceiurilor şi în a învăţa să lucreze împreună.

În stadiul cooperării grupul dezvoltă un sentiment al coeziunii, membrii grupului şi-au 

rezolvat multe din conflicte, sunt orientaţi mai degrabă spre armonie decât spre conflict. Astfel, în 

următoarea fază grupul lucrează eficient, ia decizii, le implementează şi rezolvă problemele. 

Membrii se simt satisfăcuţi de progresul pe care îl realizează grupul şi îşi înţeleg punctele tari şi

slabe ale partenerilor şi pe cele proprii şi sunt orientaţi puternic spre sarcină şi spre ceilalţi. Chiar şi

în acest stadiu apar neconcordanţe sau divergenţe însă echipa / grupul are abilitatea de a se 

confrunta cu acestea.  

 Ultima fază implică finalizarea sarcinii şi dezangajarea din relaţii. Se caracterizează prin 

dezintegrare şi retragere, independenţă şi emoţionalitate crescută. Cele mai eficiente intervenţii în 

această fază sunt acelea care facilitează terminarea sarcinii şi care ajută la desprinderea din proces. 

Grupul care şi-a îndeplinit obiectivele poate urma două căi: 

- poate să-şi stabilească noi obiective sau  

- poate să-şi încheie existenţa ca şi grup.  

 Echipele care şi-au realizat sarcinile cu succes sunt de obicei mai coezive şi au tendinţa de a

rămâne împreună. În situaţia în care grupul primeşte noi membrii, fazele de formare a grupului sunt 

reluate. Dacă grupul şi-a îndeplinit misiunea şi nu-şi stabileşte alte scopuri, acesta urmează să se 

dizolve. În aceste situaţii este bine ca grupul să finalizeze procesul prin conştientizarea beneficiilor 

individuale şi globale.  
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2. 2. 2. Modelul lui Gersick (1988) - Modelul echilibrului întrerupt  

Modelul echilibrului întrerupt prezentat de Gersick (Zaborilă, 2004) pune în evidenţă modul 

în care funcţionarea grupurilor de lucru este afectată de prima întâlnire a membrilor şi de tranziţia 

crucială din punctul de mijloc. În prima fază – de la prima întâlnire până la punctul de mijloc al 

existenţei grupului - se stabileşte ce anume se va întâmpla în continuare, cu alte cuvinte, direcţia.

Urmează o perioadă de inerţie până la apariţia momentului de tranziţie – care poate fi comparat cu 

un ceas cu alarmă care „trezeşte conştiinţa grupului”. Acum are loc o schimbare ce marchează

progresul grupului. Ultima fază este din nou o fază de echilibru în care sunt implementate deciziile 

şi planurile adoptate în momentul de tranziţie. Ultima fază se încheie cu o întâlnire finală

caracterizată de o activitate intensă orientată spre terminarea sarcinii şi preocupare pentru modul în 

care va fi apreciată activitatea grupului în exterior. 

2. 2. 3.  Modelul celor 7 trepte  (Klein, 2001) 

Modelul este sintetizat în schema următoare, unde întrebările ataşate fazelor sunt sugestive 

pentru înţelegerea punctului de vedere al individului intrat în grup. Dacă la început acesta îşi caută

locul şi rolul în grup, treptat datorită procesului de intercunoaştere şi comunicare, individul găseşte 

acel aspect care îl ajută să se identifice cu grupul în devenire, se clarifică sarcina, se iau decizii cu 

privire la realizarea sarcinii, sarcina este realizată şi se iau decizii în ceea ce priveşte continuarea 

activităţii comune sau grupul îşi încheie activitatea. 

 De ce să
continuăm? 

 
Asta da! 

ÎNNOIRE 
 

Cine, ce, 
când face? 

PERFOR-
MANŢĂ 

Cum să
facem? 

REALIZAR
E

Ce să facem?
DECIZIE 

 

Cine sunt eu?
SCHIMB DE 
INFORMAŢ

II 

 

De ce sunt 
aici? 

CLĂDIREA 
ÎNCREDERI

I
ORIENTAR

E
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3. Rolul grupurilor şi echipelor în organizaţii 

Dacă este atât de dificil şi există atât de multe rezistenţe, totuşi, de ce suntem atât de preocupaţi

de a crea echipe în organizaţii? Care sunt efectele pentru organizaţii şi pentru indivizi ale muncii în 

echipă.

Enumerăm câteva efecte pozitive pentru organizaţii ale muncii în echipă:

- creşte productivitatea; 

- se îmbunătăţeşte calitatea; 

- se îmbunătăţeşte moralul; 

- scad cheltuielile generale. 

 

Enumerăm câteva efecte pozitive pentru indivizi ale muncii în echipă:

- munca se realizează cu mai puţine tensiuni; 

- responsabilitatea este comună;

- membrii echipei au o stimă de sine crescută;

- premiile şi recompensele sunt comune; 

- membrii echipei sunt capabili să se influenţeze unii pe alţii; 

- membrii echipei au sentimentul că au realizat ceva împreună.

De ce organizaţia are nevoie de echipe? Care sunt funcţiile echipelor în organizaţii? Pentru a 

putea răspunde delimităm cele două planuri:  planul organizaţional şi planul individual. 

 

În plan organizaţional, funcţiile unei echipe au un caracter formal, de exemplu, se referă la: 

- folosirea eficientă a resurselor, 

- sporirea productivităţii, 

- luarea unor decizii bune etc. 

 

Funcţiile echipei sunt prezentate optimist de către Robbins (1998), autorul accentuând 

beneficiile aduse de către folosirea acestui sistem de muncă în organizaţie. Robbins punctează

aspecte precum: 

- economia de resurse: echipele salvează resurse deoarece sunt formate pentru a identifica 

modalităţi mai bune, mai eficiente de a face lucrurile, pentru a intervenii în situaţii de 

criză sau cu un grad de noutate prea mare pentru a fi abordate de întreaga organizaţie; 

aceste situaţii oferă „oportunităţi” financiare (se poate profita de pe urma lor sau se pot 
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evita potenţiale probleme) care pot fi valorificate cel mai bine cu ajutorul echipelor. 

Echipele preiau astfel o parte importantă din atribuţiile managerului. 

- creşterea productivităţii: echipele sunt mult mai aproape de clienţi şi de pieţe decât 

restul organizaţiei, au o mai mare flexibilitate şi ocolesc capcanele birocratice. 

Posibilităţile de îmbunătăţire a proceselor de producţie, comercializare sau a altor 

domenii organizaţionale sunt mult mai vizibile pentru echipe decât pentru conducere. 

Membrii echipei reuşesc să dezvolte problema din mai multe perspective şi să îşi

completeze reciproc punctele slabe legate de specializare pentru a obţine cel mai bun 

rezultat. 

- stimularea comunicării: membrii sunt responsabili pentru succesul echipei şi în 

consecinţă se implică într-o mai mare măsură în diseminarea informaţiei şi în delegarea 

muncii. Colectarea şi procesarea informaţiei este mult mai rapidă, iar coordonarea şi

menţinerea relaţiilor asigură fluxul constant de informaţii. De asemenea gradul de 

apropiere între membrii echipei creează o deschidere care se întâlneşte destul de greu în 

alte situaţii; 

- îndeplinirea sarcinilor complexe: echipele pot îndeplini sarcini complexe pe care 

grupurile obişnuite nu le pot îndeplini. În cazul problemelor cu un grad mare de 

complexitate, informaţia existentă depăşeşte capacitatea unui departament sau a unui 

grup obişnuit de angajaţi de procesarea şi luare a deciziilor. Apare nevoia unui grup 

eterogen de specialişti care să ajungă la stadiul de echipă şi în care experienţa fiecăruia 

să fie pusă în slujba rezolvării problemei. Echipele oferă posibilitatea organizaţiei să-şi

canalizeze cele mai importante resurse (specialiştii, cunoştinţele lor) direct spre 

probleme. 

- luarea unor decizii mai bune: Echipele iau decizii mult mai bune şi mai îndrăzneţe. O 

echipă închegată analizează activităţile trecute, testează, aprobă, implementează şi

evaluează constant alegerile făcute. Mai mulţi ochi şi mai multe minţi pot previziona mai 

bine şansele de succes ale unei decizii. Legat de riscurile pe care şi le asumă un grup, 

trebuie menţionat că în ciuda percepţiei comune, un grup ia decizii mult mai riscante 

decât un individ. Potenţiale cauze pentru acest fenomen pot fi cunoştinţele variate pe 

care le deţine o echipă comparativ cu un individ şi faptului că responsabilitatea pentru 

rezultat este împărţită între membrii grupului – un grad scăzut de risc - pe când o decizie 

luată individual atrage o responsabilitate individuală şi implicit un grad de risc mai mare.  
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În plan individual funcţiile grupului au un caracter mai degrabă personal, informal: 

- stimularea proceselor mentale, 

- nevoia de afiliere, 

- nevoia de siguranţă etc. 

Privind dintr-o altă perspectivă, în plan individual, funcţiile grupului se regăsesc în motivele 

personale pentru care o persoană vrea să facă parte dintr-o echipă. În plan individual funcţiile 

echipei vizează aspecte precum: 

• satisfacerea nevoilor sociale: vizează nevoi complexe precum: 

- nevoia de afiliere (apartenenţa la un grup), 

- nevoia de afecţiune, 

- nevoia de securitate (susţinerea de către colegi în cazul unui conflict 

cu patronatul, diluarea responsabilităţii), 

- nevoia de recunoaştere (aprecierea valorilor personale, a  

personalităţii, a creativităţii de care dăm dovadă în echipă) etc. 

• stimularea activităţii mentale: echipa este mediul cel mai propice pentru stimularea 

activităţilor mentale (argumentarea, memoria, creativitatea etc). Echipa permite 

învăţarea rapidă şi cu eforturi minime, folosindu-se tehnici specifice: joc de rol, 

simularea, demonstraţia, discuţii de grup, etc. „Fără ajutorul altor persoane de multe 

ori se reinventează roata iar şi iar” (Robbins, 1998). 

• ajustarea comportamentului propriu 

• ajutor în îndeplinirea sarcinilor etc.  

 

4. Rolul leadership-ului în formarea şi dezvoltarea echipelor 
Echipele sunt întotdeauna reflecţia liderilor lor: liderii creează viziunea şi aceasta oferă

membrilor echipei direcţie şi încredere. Echipele sunt în permanenţă în căutarea unei avantaj, deci, 

cine face diferenţa, talentul, munca, tehnologie, eficienţa? Pentru a avea succes o echipă are nevoie 

de toate acestea însă diferenţa dintre două echipe este conducerea acestora, deoarece: 

• Personalul determină potenţialul echipei 

• Viziunea determină direcţia echipei 

• Etica de lucru determină pregătirea echipei 

• Conducerea determină succesul echipei. 

Priviţi orice echipă care a atins un succes foarte mare şi veţi descoperi că are o conducere 

puternică.
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„De reţinut” 

 

Cea mai mare parte a muncii umane este prestată în echipe, nu individual, de aceea sunt atât 

de importante grupurile şi echipele pentru organizaţii. Echipa oferă o capacitate sporită de a

influenţa mediu organizaţional. Grupul reprezintă un număr de oameni care interacţionează unul cu 

celălalt, care sunt conştienţi din punct de vedere psihologic unul de celălalt şi se percep unul pe 

celălalt ca făcând parte din grup. Echipa este un tip special de grup, cu un potenţial sinergic – adună

şi dă o direcţie eforturilor individuale, astfel încât rezultatul obţinut este mai mare decât suma 

eforturilor individuale. Valorile împărtăşite definesc echipa. Pentru a deveni eficient un grup trebuie 

să treacă prin mai multe faze (etape): formarea, confruntarea, normarea, funcţionarea şi retragerea. 

Fiecare membru beneficiază în îndeplinirea sarcinilor de experienţa împărtăşită de către angajaţii 

mai vechi sau de către persoanele cu alte specializări. Totuşi, nu trebuie să credem că fiecare 

problemă se rezolvă creând o echipă. Condiţiile, chiar îndeplinite în totalitate, nu sunt suficiente 

pentru a garanta succesul echipei. Pentru a forma o echipă funcţională este necesar să se întrunească

mai mulţi factori, care devin caracteristicile de bază ale echipelor eficiente, dintre care amintim: 

loialitatea membrilor, luarea deciziilor prin consens, existenţa tehnicilor specifice de gestionare a 

conflictelor şi a ideilor şi comunicarea eficientă în echipă. Pentru construirea unei echipe de succes 

membrii echipei sunt extrem de importanţi – de fapt, personalitatea, comportamentele şi abilităţile 

lor. Principalele aspecte ale muncii în echipă sunt legate de comunicare, scopuri comune, coeziune, 

echitate, autonomie şi leadership. Cu sau fără aceste prejudecăţi acceptăm că nu toate echipele 

devin echipe performante. De ce depinde performanţa echipei? Robbins (1998) enunţă următorii 

factori de care depinde performanţa echipei: mărimea echipei, abilităţile membrilor, alocarea 

rolurilor şi promovarea diversităţii, contractul şi scopul comun, obiectivele specifice stabilite, 

leadership-ul şi structura, lenea socială (modul în care este evitată), evaluarea performanţelor şi

sistemul de recompensă, încrederea. Echipele sunt întotdeauna reflecţia liderilor lor. Liderii au rolul 

de a crea viziuni. Viziunea oferă membrilor echipei direcţie şi încredere. Echipele sunt în 

permanenţă în căutarea unei avantaj, deci, cine face diferenţa, talentul, munca, tehnologie, 

eficienţa? Pentru a avea succes o echipă are nevoie de toate aceste lucruri însă diferenţa dintre două

echipe (la fel de talentate) este dată de conducerea acestora. Conducerea determină succesul 

echipei. 

Dinamica grupurilor constituie acel sector al cercetărilor deschis de Kurt Lewin şi de către 

asistenţii săi în perioada 1938 – 1939. Într-un sens mai larg şi mai comun, termenul dinamica 

grupului tinde să desemneze atât ansamblul cercetărilor experimentale făcute asupra grupurilor mici 

cât şi toate tehnicile de grup care reprezintă aşa-zisele mijloace de aplicaţie. Aceste tehnici sunt 

instrumente de formare, de terapie, de animare şi de intervenţie care au ca numitor comun faptul că
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se sprijină pe grup. (Lapassade, 1970). Ansamblul fenomenelor psihosociale care se produc în 

grupul mic şi legităţile care le guvernează se numesc dinamică de grup. Aceasta cuprinde procese 

de sugestie, imitaţie şi contagiune afectivă, de facilitare prin creşterea motivaţiei. Scopul diagnozei 

şi intervenţiei organizaţionale este să schimbe, să modifice, să restructureze, să refacă structuri, 

organisme, grupuri. Sensul în care tratăm procesul intervenţiei este cel lewinian prin excelenţă 

(cercetarea, mijloc de acţiune şi de schimbare, cercetătorul agent al adaptării şi agent al schimbării, 

deopotrivă). 
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Temă de reflecţie  

 

Esenţial pentru construirea unei echipe este ca oamenii potriviţi să se afle la locul potrivit.

Dinamica unei echipe se schimbă în funcţie de locul care este atribuit fiecăruia (după Maxwell, 

2003): 

Persoană nepotrivită la locul nepotrivit = regres 

Persoană nepotrivită la locul potrivit = frustrare 

Persoană potrivită la locul nepotrivit = confuzie 

Persoană potrivită la locul potrivit = progres 

Persoane potrivite în locurile potrivite = multiplicare (echipă de succes!) 

Vă propunem să găsiţi propriul dvs. răspuns la întrebarea: Ce se întâmplă atunci când oamenii nu se 

află la locul potrivit? 

Întrebări de autoevaluare 

1. Punctaţi diferenţele dintre grupuri de lucru şi echipe şi dintre echipe şi alte forme de muncă

în grup. 

2. Enumeraţi şi oferiţi exemple concrete pentru factorii de care depinde performanţa echipei. 

3. Prezentaţi comparativ modele pentru înţelegerea formării şi dezvoltării grupului. 

4. Explicaţi rolul grupurilor şi echipelor în organizaţii. 

5. Exemplificaţi rolul leadership-ului în formarea şi dezvoltarea echipelor. 
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CHESTIONAR  Suntem deja o echipă?
(după Stuart, 1998) 

 
Întotdeauna Deseori Câteodată Rareori 

1. Ne înţelegem din jumătăţi de
cuvinte, sunt câuvinte pe care le 
înţelegem doar noi... 
 
2. Putem fi recunoscuţi deja după
haine. 
 
3. Fiecare ţine cont de obiectivele 
comune ale grupului. 
 
4. Simţim că ne putem baza unii pe 
ceilalţi. 
 
5. Aptitudinile, abilităţile noastre se 
întregesc reciproc. 
 
6. În faţa criticilor externe ne 
sprijinim şi ne apărăm unii pe ceilalţi. 
 
7. Simţim cu toţii că ne putem 
exterioriza sentimentele unii faţă de 
alţii. 
 
8. Suntem mândrii de munca şi de
rezultatele muncii noastre. 
 
9. Ne rezolvăm conflictele în mod 
constructiv. 
 
10. Membrii echipei noastre sunt 
capabili să accepte critica 
constructivă, observaţiile juste din 
partea conducerii sau a celorlalţi. 

 

11. Dacă e nevoie preluăm în mod 
voluntar munca celuilalt, ori ne 
ajutăm reciproc.  
 
12. Ce de afară ne consideră o echipă
puternică.
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