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Management of Team Performances (abstract) 
 In the context of economic globalization and development of the 
organizations based on knowledge, more and more organizations from different 
fields of activity become aware of the fact that team work, together with 
communication and evaluation of professional performances of their staff, 
represent a real source that ensures a durable competitive advantage of the 
respective organizations. Teams are offen created having in view the aim of 
accomplishing special tasks or achieving certain projects which are meant to 
improve organizational performances. 

 1. Echipa - forma de baz  a organiz rii viitorului. Echipele 
multidisciplinare, alc tuite din oameni cu profesii, experien e de via i zestre 
cultural  diferit , sunt absolut necesare pentru rezolvarea problemelor complexe 
de ast zi. Munca în echip  permite o înv are accelerat , împ rt irea
cuno tin elor, a sprijinului i a responsabilit ii cu al ii, ceea ce creaz  o puternic
sinergie1 organiza ional .

Într-un volum ap rut recent la Editura Teora2, patruzeci i ase dintre cei 
mai talenta i autori americani contemporani ne împ rt esc p rerile lor despre 
schimb rile ce vor ap rea în structura organiza iilor, modul de ob inere a 
avantajului strategic, organizarea muncii i conducerea oamenilor în viitor. Din 
diversitatea opiniilor se contureaz  ideea c , chiar dac  organiza iile vor fi, într-o 
m sur  din ce în ce mai mare, modelate diferit, echipele de lucru, de diferite tipuri, 
vor constitui componente esen iale ale structurii acestora. Concepte precum 
“organiza ia circular ”3, “organiza ia reconfigurabil ”4 sau “organiza ia
cameleon”5, asimilate organiza iei viitorului, sugereaz  c  flexibilitatea este o 
caracteristic  indispensabil  a acesteia, i c  structura ei se va modifica pe m sur
ce mediul i cerin ele c rora trebuie s  le fac  fa , se vor schimba la rândul lor. “În 
ultimul secol piramida a constituit simbolul organizatoric de structur , control, 

* Autoarele sunt cadre didactice la Facultatea de Drept i tiin e Administrative a Universit ii din 
Craiova
1 Sinergie: Termen utilizat pentru a descrie m sura în care angrenarea unei game diversificate de 
resurse produce rezultate care dep esc suma resurselor investite. Adesea se folose te în acela i sens 
ca i expresia „efectul 2+2=5” (G. A. Cole: Managementul personalului, Editura Codex, 2000, 
Glosar). 
2 Hesselbein Fr., Goldsmith M., Beckhard R., (coord.), Organiza ia viitorului, Funda ia Drucker, 
Editura Teora, Bucure ti, 2000. 
3 Hesselbein F., „Organiza ia circular ”, în volumul Organiza ia viitorului, p. 69. 
4 Galbraith J. R., „Organiza ia reconfigurabil ”, în volumul Organiza ia viitorului, p.73.
5 Miller D., Organiza ia viitorului. Un cameleon în întrega sa splendoare, în volumul Organiza ia
viitorului, p. 95.
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statut i birocra ie. Recent, simbolurile organizatorice s-au îndreptat spre re ele i
“p ienjeni uri”, având drept semne distinctive echipele opera ionale sau ad-hoc,
procesele orizontale sau sistemele virtuale, f r  grani e i haotice”6.

2. Elementele constitutive ale echipei. Echipele pot fi alc tuite în diverse 
scopuri i pot lua diferite forme. Ele sunt create adesea în vederea rezolv rii unor sarcini 
deosebite sau pentru realizarea anumitor proiecte, care s  duc  la îmbun t irea 
performan elor organiza iei. 

Procesul de formare a echipelor are la baz  patru elemente7. Primul 
element îl constituie echipa executiv  de îmbun t ire, c reia îi apar ine ini iativa 
organiz rii grupurilor operative, a echipelor departamentale de îmbun t ire, sau a 
altor tipuri de echipe; al doilea element îl formeaz  chiar membrii echipei; al 
treilea element este liderul acesteia; al patrulea, promotorul ei. 

Echipa executiv  de îmbun t ire (EEI). Echipa managerial , responsabil
pentru întregul proces de îmbun t ire, va stabili ce tip de echip  se va crea pentru 
rezolvarea problemelor. EEI identific i/sau aprob  sarcina pe care va trebui s  o 
îndeplineasc  echipa, alege un lider (de obicei cineva care are cuno tin e legate de 
activitatea respectiv ) i, cu ajutorul liderului, nume te membrii echipei sale. Dup
aceea, EEI va determina misiunea echipei, care trebuie formulat  concis i astfel 
încât s  ofere membrilor echipei o imagine clar  asupra motivului pentru care ea 
exist . Odat  stabilit  misiunea, echipa se va ocupa de determinarea obiectivelor 
sale i de crearea principiilor de administrare i de evaluare a propriei activit i. 

Liderul echipei. Persoana care va conduce echipa este uneori aleas  de 
c tre echip , dar de cele mai multe ori ea este stabilit  de EEI. În cazul unor echipe 
de lucru obi nuite, liderul poate fi supraveghetorul sau managerul departamentului. 
De obicei este numit cineva care cunoa te domeniul respectiv, cineva care este 
familiarizat cu lucrul în echip . Persoana aleas  ca lider este cea pe care membrii 
echipei o socotesc capabil  s  îi ajute în atingerea obiectivelor echipei. Liderul 
devine purt torul de cuvânt al grupului în rela iile cu alte grupuri sau organisme 
prezente în mediul s u8.

Printre datoriile liderului de echip  se num r : s  coordoneze edin ele i
activit ile echipei; s -i înve e pe membri cum s  procedeze; s  promoveze i s
sus in  sinergia echipei; s  încurajeze participarea membrilor la activit ile
echipei, f r  a-i obliga; s  duc  la îndeplinire misiunile discutate în edin e; s
ajute echipa s - i monitorizeze i s - i evalueze rezultatele; s  asigure 
continuitatea lucrului în echip .

Membrii echipei. Membrul echipei este “inima” acesteia. Managementul 
participativ se bazeaz  pe ideea de a permite angaja ilor s -i ajute pe manageri s
ia decizii bune. Întregul concept de “sinergie” se bazeaz  pe ideea simpl  c  dou
capete judec  mai bine ca unul. Dac  liderul echipei are rolul de a îndruma, 

6 Ulrich D., „Organizarea în jurul capacit ilor”, în volumul Organiza ia viitorului, p. 144. 
7 Harringhton H. J., Harringhton J. S., Management total în firma secolului 21, Editura Teora, 
Bucure ti, 2000, p. 205. 
8 Tellier Y., Roven a-Frumu ani D., Resurse umane i dezvoltare organiza ional , Editura Cavallioti, 
Bucure ti, 1999, p. 223.
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membrii echipei trebuie s - i asume responsabilitatea pentru îndeplinirea cu succes 
a sarcinii. Câteva dintre datoriile membrilor echipei sunt urm toarele: 
disponibilitatea de a- i exprima opiniile sau sentimentele; participarea activ ;
ascultarea cu aten ie; gândirea creatoare; evitarea discontinuit ilor în comunicare; 
curajul de a solicita o pauz  atunci când este necesar; protejarea drepturilor 
celorlal i membri; asumarea r spunderii pentru atingerea obiectivelor echipei. 

Promotorul echipei. Exist  mai multe p reri în leg tur  cu promotorul 
echipei. În unele organiza ii, promotorul este un membru deplin al echipei. Alte 
organiza ii cred c  promotorul trebuie s  fie un expert sau s  dispun  de cuno tin e
vaste privind lucrul în echip . Exist  trei tipuri de promotori: 
integratorul/coordonatorul, specialistul în activit i de grup i conduc torul de 
edin . Integratorul/coordonatorul poate s  joace rolul de asistent al liderului de 

echip . Îndatoririle acestuia constau în coordonarea activit ii echipei i în 
comunicarea cu persoanele aflate în afara sferei de ac iune a acesteia. Specialistul 
în activit i de grup joac  rolul promotorului propriu-zis, acela de a facilita 
orientarea echipei c tre proces. El nu este un membru permanent al echipei. Rolul 
s u este acela de a instrui, antrena i sus ine echipa. Conduc torul de edin  este 
pur i simplu o persoan  care conduce o edin , adesea o edin  de instruire sau 
un seminar unde nu este necesar  prezen a unui promotor tradi ional. El este de 
obicei un expert în problema sau domeniul dezb tut în edin .

3. Tipologia echipelor. Tipurile de echipe cel mai frecvent folosite în 
organiza iile occidentale sunt urm toarele9: echipe departamentale de 
îmbun t ire; echipe de îmbun t ire a proceselor/echipe multifunc ionale; cercuri 
de calitate; echipe operative; echipe de lucru autonome; grupuri operative.

Echipa departamental  de îmbun t ire (EDI). Acest tip de echip  este 
compus  din angaja ii unui departament care sunt subordona i aceluia i manager. 
Ea mai este denumit i echipa de lucru obi nuit .

Echipele departamentale de îmbun t ire încep, de obicei, prin a efectua o 
analiz  a activit ii departamentului, pentru a formula o misiune, pentru a stabili 
cine sunt beneficiarii compartimentului respectiv i indicatorii care vor fi utiliza i
pentru evaluare. EDI are tendin a s  se concentreze doar asupra acelor categorii de 
probleme pentru a c ror rezolvare dispune de informa iile, cuno tin ele, experien a
i resursele necesare, fiind autorizat  s  implementeze solu iile cu un num r redus 

de aprob ri din afar , sau chiar f r  asemenea aprob ri. Aceast  echip  este 
condus  de obicei de managerul de departament sau de un supraveghetor. 

Echipa se întrune te în mod normal pentru o or , o dat  pe s pt mân , pe 
o perioad  nedeterminat . Cu aceast  ocazie, sunt identificate problemele 
departamentului i se stabile te ordinea în care vor fi rezolvate. 

Echipa multifunc ional . În timp ce alte echipe au de obicei o misiune 
orientat  mai mult spre o anumit  sarcin , echipa multifunc ional  se concentreaz
asupra unui proces anume. Echipele multifunc ionale sunt grupuri de lucru care 
adun  împreun  oameni cu specialit i func ionale diferite pentru a inventa, 

9 Harrington H. J., Harrington J. S., op. cit., p. 213. 
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proiecta sau livra mai bine un produs sau un serviciu10. Membrii echipei sunt ale i
de conducere sau de persoane implicate profund în procesul vizat pentru 
îmbun t ire. În unele cazuri, se organizeaz  scurte edin e pe perioade mai 
îndelungate (una pân  la dou  ore pe s pt mân , timp de ase luni sau mai mult). 
Echipa multifunc ional  sau de îmbun t ire a proceselor identific  problemele de 
proces, care vor fi corectate cu ajutorul unei echipe operative. În timp ce echipa de 
proces func ioneaz  în continuare, echipa operativ  se întrune te doar pân  la 
rezolvarea problemei de proces semnalate. 
 Echipele multifunc ionale sunt utilizate cu succes în occident atât în 
industria bunurilor de consum, cât i în cea a serviciilor. De exemplu, Spitalul St. 
Vincent's în Melbourne, Australia, a adoptat un model de furnizare a asisten ei 
medicale prin intermediul unor echipe multidisciplinare, incluzând doctori, 
asistente, laboran i, radiologi i farmaci ti11. Aceste echipe multidisciplinare sunt 
organizate în func ie de nevoile pacien ilor i ale familiilor lor i nu în func ie de 
serviciile pe care le pot oferi diversele cabinete medicale. Utilizând principii 
preluate din produc ie, acest spital a creat celule specifice de tratament sau "unit i
centralizate de ocrotire a s n t ii" pentru a trata cea mai mare parte a pacien ilor 
de la internarea lor în spital i pân  la externare. Pacien ii nu mai sunt trimi i de la 
un cabinet medical la altul, a teptând la cozi interminabile pe coridoare pentru 
încheierea formalit ilor i efectuarea analizelor. În schimb, echipele beneficiaz  de 
instrumentele i de resursele de care au nevoie pentru a oferi pacientului o asisten
complet .
 Atât echipa departamental  de îmbun t ire, cât i echipa multifunc ional
au mari posibilit i de a reduce costurile interne prin cre terea eficien ei i a 
gradului de adaptabilitate a proceselor. 

Cercurile de calitate. Acesta este tipul de echip  care a permis Japoniei 
s  exceleze în anii '70 i '80. De asemenea, ea a ini iat mi carea de management 
participativ din America de Nord, a a cum se cunoa te ast zi12.

Cercurile de calitate sunt constituite din grupuri de angaja i, apar inând 
tuturor nivelurilor dintr-o organiza ie, care se reunesc periodic, în mod voluntar, 
pentru a discuta i a emite recomand ri cu privire la diverse probleme, de pild
referitor la modificarea practicilor de lucru13.

Caracteristicile opera ionale ale cercurilor de calitate sunt urm toarele14:
a) asocierea membrilor la cercul de calitate are loc voluntar, ei putând opta 

oricând pentru a se retrage; 
b) membrii cercului sunt cei care selecteaz  problemele pentru a fi dezb tute 

i propun proiectele în vederea solu ion rii lor;  

10 Johns G., Comportament organiza ional, Editura Economic , Bucure ti, 1998, p. 248. 
11 Somerville J., Mroz J. E., "Competen e noi pentru o lume nou ", în volumul Organiza ia viitorului,
Editura Teora, Bucure ti, p. 58-68. 
12 Harrington H. J., Harrington J. S., op. cit., p. 214. 
13 Adkin E., Johns G., Leighton P., Resurse umane. Ghid propus de The Economist Books, Editura 
Nemira, Bucure ti, 1999, p. 51. 
14 Dale B., Cooper C., Wilkinson A., Managing Quality and Human Resources, Blackwell, Oxford, 
1997, p. 198-199.
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pentru a discuta i a emite recomand ri cu privire la diverse probleme, de pild
referitor la modificarea practicilor de lucru13.

Caracteristicile opera ionale ale cercurilor de calitate sunt urm toarele14:
a) asocierea membrilor la cercul de calitate are loc voluntar, ei putând opta 

oricând pentru a se retrage; 
b) membrii cercului sunt cei care selecteaz  problemele pentru a fi dezb tute 

i propun proiectele în vederea solu ion rii lor;  

10 Johns G., Comportament organiza ional, Editura Economic , Bucure ti, 1998, p. 248. 
11 Somerville J., Mroz J. E., "Competen e noi pentru o lume nou ", în volumul Organiza ia viitorului,
Editura Teora, Bucure ti, p. 58-68. 
12 Harrington H. J., Harrington J. S., op. cit., p. 214. 
13 Adkin E., Johns G., Leighton P., Resurse umane. Ghid propus de The Economist Books, Editura 
Nemira, Bucure ti, 1999, p. 51. 
14 Dale B., Cooper C., Wilkinson A., Managing Quality and Human Resources, Blackwell, Oxford, 
1997, p. 198-199.

154 154



155

c) pentru a g si solu iile problemelor considerate, membrii cercului de calitate 
se folosesc de cele apte instrumente de baz  ale controlului de calitate: 
diagrama Pareto, diagram cauz -efect, histograma, grafice de diferite tipuri 
(în coloane i în bare, liniare, circulare, graficul radar), diagrama de 
corela ie, fi a de inspec ie, fi a de urm rire; 

d) solu iile sunt evaluate în termeni de eficien  a costurilor; 
e) descoperirile, solu iile i recomand rile cercului de calitate sunt prezentate 

managementului superior pentru comentarii i aprobare; 
f) dac  sunt aplicabile, recomand rile cercului de calitate sunt implementate; 

dac  acest lucru nu este posibil, departamentele responsabile pentru 
punerea în aplicare a recomand rilor vor men ine un dialog cu membrii 
cercului privind progresul ob inut în posibilitatea implement rii; 

g) odat  implementate solu iile, cercul de calitate va monitoriza efectele 
acestora i se va gândi la alte îmbun t iri viitoare; 

h) cercul de calitate va revizui în mod critic toate activit ile desf urate în 
cadrul proiectului. Aceasta permite membrilor s  identifice modalit ile în 
care î i pot îmbun t i activit ile de rezolvare a problemelor. 
În ultimul timp, popularitatea cercurilor de calitate a sc zut atât pe 

continentul american, cât i în Europa15. Printre cauzele e u rii mi c rii cercurilor 
de calitate se num r i urm toarele: sprijin managerial insuficient; preg tire 
inadecvat  a liderului i/sau a membrilor; publicitate intern  necorespunz toare;
neimplicarea sindicatelor i/sau a nivelurilor manageriale intermediare; r spuns 
managerial limitat fa  de recomand rile cercurilor de calitate; selectarea i
discutarea unor probleme prea pu in relevante. 

Echipele operative. O echip  operativ  are sarcina de a rezolva o 
problem , dup  care ea se dizolv . Managerii aleg membrii echipei, care sunt 
selec iona i pe baza experien ei lor în domeniul respectiv. Problema de rezolvat nu 
este de obicei, urgent . Echipa poate organiza întruniri scurte pe parcursul unor 
perioade lungi de timp, sau, dac  problema este mai presant , edin e mai lungi, 
într-un interval de timp mai scurt. 

Echipele de lucru autonome. Exist  mai multe denumiri date acestor 
echipe: echipe autoconduse, autodirijate, autoreglementate sau autonome. În sensul 
cel mai exact, echipa de lucru cu management propriu este o echip  care se 
gestioneaz  singur , f r  interven ia conducerii superioare. Ea r spunde de 
stabilirea bugetului propriu, de gestiunea resurselor sale i chiar i de angajarea sau 
concedierea personalului propriu16.

De i echipele autoconduse pot fi o adev rat  min  de aur pentru 
organiza ii, ele nu func ioneaz  în orice condi ii. Pentru succesul acestor echipe 
sunt vitale natura sarcinii, compozi ia grupului i diferitele mecanisme de sprijin. 
Exper ii recomand  ca sarcinile stabilite echipelor de lucru autonome s  fie 
complexe i stimulatoare, s  solicite un grad ridicat de interdependen  între 

15 Adkin E., Johns G., Leighton P., op. cit., p. 51. 
16 Harrington H. J., Harrington J. S., op. cit., p. 215.
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15 Adkin E., Johns G., Leighton P., op. cit., p. 51. 
16 Harrington H. J., Harrington J. S., op. cit., p. 215.
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membrii echipei pentru a putea fi realizate17. Echipele autoconduse au nevoie de o 
interac iune considerabil i de o mare coeziune între membrii lor. Pentru a ajunge 
la în elegerea i încrederea necesare, apartenen a la grup trebuie s  fie relativ 
stabil . De asemenea, o echip  autocondus  ar trebui s  fie cât se poate de mic ,
pentru a minimiza problemele de coordonare i chiulul social18. Membrii unei 
echipe autonome trebuie s  aib  un nivel ridicat de cunoa tere referitor la sarcina 
de îndeplinit i s  dispun  de abilit i sociale pentru a putea comunica eficace i a 
rezolva conflictele. În ceea ce prive te diversitatea membrilor, aceasta trebuie s
fie, pe de o parte, suficient de mare, pentru a aduce o varietate de perspective i
abilit i fa  de sarcina de realizat. Pe de alt  parte, este necesar i o anumit
omogenitate a membrilor, pentru a putea lucra împreun .

Compozi ia corespunz toare a unei echipe de lucru autonome se poate 
ob ine permi ându-i acesteia s - i aleag  singur  membrii, pe baza unor criterii de 
selec ie clarificate în prealabil, p strând o anumit  supraveghere din partea 
serviciului de resurse umane. 

Pentru ca echipele de lucru autoconduse s  devin i s  se men in  eficace 
au nevoie de sprijin managerial. Suportul conducerii superioare se poate concretiza 
într-o instruire extensiv , asigurat  membrilor echipei i încurajarea acesteia în 
ac iunile de observare, evaluare i consolidare a propriului comportament îndreptat 
spre scop. 

În Figura I. se prezint  factorii care influen eaz  eficacitatea echipelor de 
lucru. 

17 Johns G., op. cit., p. 244-247. 
18 Chiulul social este tendin a pe care o au oamenii de a refuza efortul fizic sau intelectual atunci când 
îndeplinesc o sarcin  de grup. Chiulul social are dou  forme: în primul rând, oamenii î i reduc efortul 
fizic pentru a beneficia pe gratis, pe seama colegilor lor; în cel de-al doilea caz, oamenii î i reduc 
efortul datorit  sentimentului c  al ii chiulesc (G. Johns, op. cit., p. 242).
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Figura I. Factorii de influen  ai eficacit ii echipelor de lucru 
Sursa: Gary Johns,  Comportament organiza ional, 1998. 

Grupul operativ. Grupul operativ are în general sarcina de a se ocupa de o 
problem  foarte important . Membrii s i se întrunesc în edin e lungi, uneori de 
pân  la 12 ore pe zi, apte zile pe s pt mân , pe o perioad  scurt 19.

Acestor echipe li se încredin eaz  în general rezolvarea unor probleme de 
importan  major  sau de o mare urgen . De obicei, activitatea grupului operativ 
are prioritate fa  de toate celelalte activit i care se desf oar  în organiza ie. 
Grupurile operative se formeaz  atunci când un proces de produc ie este întrerupt o 
perioad  mai lung  de timp din cauza unor probleme privind siguran a în 
exploatare. Grupul operativ este format din manageri, participarea fiind obligatorie, 
iar liderul i membrii grupului sunt selecta i pe baza experien ei în domeniul 
respectiv. 
 Tipurile de echipe i caracteristicile lor sunt cuprinse în Tabelul 1. 

Tabelul 1. Tipuri de echipe i caracteristicile lor

19 H. J. Harrington, J.S. Harrington, op. cit., p. 215. 
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Adaptat dup  Harrington H. J., Management total în firma secolului 21, Editura 
Teora, Bucure ti, 2000.

4. Obiectivele echipei. Obiectivele muncii în echip  sunt formulate la fel 
ca obiectivele individuale. Ele pot fi corelate cu misiunea sau scopurile globale ale 
organiza iei i departamentului în care func ioneaz  echipa, sau pot privi un proiect 
anume sau arie de activitate care nu intr  în sarcinile delimitate ale nici unui 
departament, îns  vor contribui la atingerea unui obiectiv suplimentar al 
organiza iei, diviziei sau departamentului. 
 Echipa trebuie s  cad  de acord asupra misiunii sau scopului global al 
acesteia i apoi asupra obiectivelor specifice care vor veni în sprijinul realiz rii
misiunii respective.   
 Obiectivele echipei pot fi fixate ca inte sau standarde de performan  ce 
urmeaz  a fi atinse, sau ca proiecte de finalizat la un anumit moment i la un 
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anumit standard prestabilit. Obiectivele muncii în echip  ar putea fi convenite
în condi iile caracterizate de Douglas Mc.Gregor20 prin urm toarele: 

a) atmosfera are tendin a s  fie neoficial , comod i relaxat ;
b) au loc multe discu ii, la care ini ial particip  fiecare, îns  ele r mân 

concentrate asupra sarcinii grupului; 
c) sarcina  echipei este bine în eleas i acceptat  de membrii acesteia. 

Discu iile libere au loc pân  la un anumit punct când obiectivul este 
formulat astfel încât to i membrii echipei sunt de acord s i-1 asume; 

d) membrii se ascult  unul pe altul. Fiecare idee se bucur  de audien .
Oamenii nu se tem c  ar putea fi ironiza i atunci când avanseaz  o idee 
creatoare, chiar dac  aceasta este neobi nuit ;

e) exist  dezacorduri. Acestea nu sunt eliminate sau desconsiderate printr-o 
ac iune prematur  a echipei. Cauzele dezacordurilor sunt atent examinate i
echipa caut  mai degrab  s  le rezolve decât s  domine "disidentul"; 

f) majoritatea deciziilor se iau prin consens, fiind clar faptul c  toat  lumea 
este de acord i dore te s  mearg  mai departe. Echipa nu accept  o 
majoritate simpl  a voturilor, ca baz  de ac iune; 

g) critica este frecvent , sincer i pe un ton calm. Rareori se poate vorbi de 
atacuri la persoan , fie i într-o form  indirect ;

h) oamenii se simt liberi s - i exprime sentimentele i ideile în leg tur  cu 
problema în discu ie sau cu modul de operare al echipei; 

i) când se trece la ac iune, se face o reparti ie clar  a sarcinilor, i aceasta este 
acceptat ;

j) liderul nu domin  echipa, iar echipa nu ine seama de rolul lui în mod 
nejustificat. Lupta pentru putere nu prea este prezent  în modul de operare 
al echipei. Problema nu este "cine controleaz ", ci "cum trebuie f cut
treaba". 

5. Planurile de munc  ale echipei. Pentru func ionarea eficient  a oric rei
echipe, este important ca membrii acesteia s  creeze împreun  planuri de lucru în 
vederea atingerii obiectivelor convenite. Planurile vor specifica programele, 
e alonarea în timp a ac iunilor, priorit ile, responsabilit ile, orarele, bugetele i
aranjamentele pentru monitorizarea performan ei, feedback-ului, precum i
desf urarea edin elor de analiz  a progreselor înregistrate. Pentru echip  este, de 
asemenea, util  discutarea factorilor critici ai succesului sau ce anume trebuie f cut 
i cum pentru atingerea obiectivelor i misiunii sale. 

20 Mc. Gregor Douglas, The Human Side of Enterprise, McGraw Hill, New York, 1960. 
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anumit standard prestabilit. Obiectivele muncii în echip  ar putea fi convenite
în condi iile caracterizate de Douglas Mc.Gregor20 prin urm toarele: 

a) atmosfera are tendin a s  fie neoficial , comod i relaxat ;
b) au loc multe discu ii, la care ini ial particip  fiecare, îns  ele r mân 

concentrate asupra sarcinii grupului; 
c) sarcina  echipei este bine în eleas i acceptat  de membrii acesteia. 

Discu iile libere au loc pân  la un anumit punct când obiectivul este 
formulat astfel încât to i membrii echipei sunt de acord s i-1 asume; 

d) membrii se ascult  unul pe altul. Fiecare idee se bucur  de audien .
Oamenii nu se tem c  ar putea fi ironiza i atunci când avanseaz  o idee 
creatoare, chiar dac  aceasta este neobi nuit ;

e) exist  dezacorduri. Acestea nu sunt eliminate sau desconsiderate printr-o 
ac iune prematur  a echipei. Cauzele dezacordurilor sunt atent examinate i
echipa caut  mai degrab  s  le rezolve decât s  domine "disidentul"; 

f) majoritatea deciziilor se iau prin consens, fiind clar faptul c  toat  lumea 
este de acord i dore te s  mearg  mai departe. Echipa nu accept  o 
majoritate simpl  a voturilor, ca baz  de ac iune; 

g) critica este frecvent , sincer i pe un ton calm. Rareori se poate vorbi de 
atacuri la persoan , fie i într-o form  indirect ;

h) oamenii se simt liberi s - i exprime sentimentele i ideile în leg tur  cu 
problema în discu ie sau cu modul de operare al echipei; 

i) când se trece la ac iune, se face o reparti ie clar  a sarcinilor, i aceasta este 
acceptat ;

j) liderul nu domin  echipa, iar echipa nu ine seama de rolul lui în mod 
nejustificat. Lupta pentru putere nu prea este prezent  în modul de operare 
al echipei. Problema nu este "cine controleaz ", ci "cum trebuie f cut
treaba". 

5. Planurile de munc  ale echipei. Pentru func ionarea eficient  a oric rei
echipe, este important ca membrii acesteia s  creeze împreun  planuri de lucru în 
vederea atingerii obiectivelor convenite. Planurile vor specifica programele, 
e alonarea în timp a ac iunilor, priorit ile, responsabilit ile, orarele, bugetele i
aranjamentele pentru monitorizarea performan ei, feedback-ului, precum i
desf urarea edin elor de analiz  a progreselor înregistrate. Pentru echip  este, de 
asemenea, util  discutarea factorilor critici ai succesului sau ce anume trebuie f cut 
i cum pentru atingerea obiectivelor i misiunii sale. 

20 Mc. Gregor Douglas, The Human Side of Enterprise, McGraw Hill, New York, 1960. 
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