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2.1 Introducere

2

Un tânãr se poate afla adesea într-o poziţie de con-
ducere într-o organizaţie de tineret nu pentru cã vrea 
sã fie manager, dar pentru cã el are posibilitatea sã 
deserveascã organizaţia pentru o perioadã limitatã 
de timp. Este astfel de aşteptat ca o astfel de persoanã 
să nu aibă experienţã managerialã. Adesea într-o ase-
menea situaţie persoana se întâlneşte pentru prima 
oarã cu o situaţie ce trebuie administratã.

În aceastã parte a materialului vom lua în consid-
erare nevoia de a se autoconduce într-o situaţie 
nouã, de a face faţã noilor îndatoriri, noi oameni, 
noi emoţii. În mod normal, prima reacţie este aceea 
de a face ceva, încercând sã îţi începi activitatea cât 
mai repede posibil. În acest T-kit vã sugerãm sã 
reflectaţi asupra voastrã pentru un moment, asu-
pra trecutului vostru, asupra modului de a trata şi 
interrelaţiona cu persoanele din jur, şi în special 
asupra modului propriu de a învãţa. La sfârşitul 
perioadei de management în organizaţie, vei 
descoperi cã învãţatul a fost unul dintre primele 
rezultate atât la nivel de abilitãţi şi atitudini cerute, 
cât şi în ceea ce priveşte termenii dezvoltãrii pro-
priului potenţial.

2.2 Dezvoltarea conştiinţei 
de sine

2.2.1 A învãţa sã înveţi

Existã diferite teorii ale învãţãrii, relaţionate cu 
cunoaşterea şi abilitãţile sau deprinderile. Nu s-a 
descoperit încã o metodã care sã fie recunoscutã 
ca cea mai bunã metodã de învãţare. Procesul de 
învãţare ar putea fi descris ca şi o metodã de a intra în 
legãturã cu propriul potenţial; aceasta manifestându-
se prin noi cunoştinţe, noi capacitãţi, noi atitudini, noi 
abilitãţi, toate acestea reunindu-se sub numele de 
profesionalism.
Procesul de învãţare nu este doar un tip de activi-
tate intelectualã. De multe ori în scolile de tip con-
servatorist elevii sunt învãţaţi sã foloseascã metode 
de studiu bazate doar pe utilizarea intelectului. A fi 
învãţat poate fi considerat un proces realizat la timpul 
trecut, în timp ce învãţarea este activã. În activitatea 
de predare focalizarea este pe profesor, în timp ce 
în în învãţare focalizarea este pe cel ce învaţã. Existã 
aici o diferenţã semnificativã. Unde este localizatã 
focalizarea în training? Suntem asemenea profeso-

rilor? Peter Vall spune cã astãzi, deoarece folosim 
metode moderne şi reşedinţe mai comfortabile, 
înclinãm spre a crede cã nu imitãm vechile metode 
de învãţãmaânt de tip conservator. Care este 
diferenţa între educaţia formalã şi cea pe care o 
propunem?
În cadrul educaţiei nonformale, termenul de a 
învãţa este ales în defavoarea celui de a ţi se preda. 
Modul individual de a învãţa şi conceptul de a 
învãţa sã înveţi este cheia dezvoltãrii individuale. 
Mediul şi oamenii ce te încojoarã sunt extrem de 
importanţi în procesul de învãţare, ei urmând con-
textul şi aducând înţelesuri suplimentare pentru 
cel ce învaţã.
În societatea de astãzi capitalul intelectual a 
înlocuit concepţia tradiţionalã despre capital, în 
vederea atingerii succesului în afaceri şi în viaţã. 
A învãţa sã înveţi e bazat pe recunoaşterea faptu-
lui cã existã variate moduri de învãţare, acestea 
implicând întreaga persoanã şi incluzând ele-
mente intelectuale, emoţionale, fizice, şi abilitãţi 
mentale.

2.2.2 Educaţie experimentalã şi stiluri 
educaţionale

Peter Honey şi Alan Mumford au identificat difer-
ite stiluri educaţionale. Teoria lor constã în faptul 
cã fiecare persoanã învaţã din situaţii specifice. A fi 
capabil sã aplici diferite stiluri de învãţare înseam-
nã a fi capabil sã înveţi dintr-o varietate de situaţii 
şi experienţe, astfel maximizându-ţi oportunitãţile 
de învãţare. În anumite situaţii training-ul devine o 
posibilitate de reflectare asupra propriei experienţe 
şi sã învãţãm din ea.

Honey şi Mumford au elaborat un chestionar al stil-
urilor educaţionale cuprinzând 80 de declaraţii create 
în scopul de a-ţi crea un sprijin în orientarea asupra 
propriului comportament. 

 
2. Autoconducerea

Sugestii pentru training

•  Colecţioneazã opiniile din diferite culturi 
despre învãţare, predare, educaţie şi train-
ing (includeţi şi definiţia Uniunii Europene 
despre educaţia permanentã).

•  Clasificã şi verificã aceste opinii.

•  Comparã diferenţele şi asemãnãrile.
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Rãspunsurile la declaraţii sunt procesate spre a 
oferi o apreciere asupra stilului de a învãţa preferat. 
Autorii dau o explicaţie asupra celor patru stiluri 
educaţionale, descriu situaţiile cele mai potrivite 
acestor stiluri şi sugestii pentru a face faţã situaţiilor 
în care stilurile mai puţin preferate ar fi mai potriv-
ite. Ar trebui sã fii conştient cã acest chestionar 
a fost construit în SUA şi cã anumite afirmaţii ar 
putea fi sensibile din punct de vedere cultural\ar 
putea deranja anumite culturi.

Honey şi Mumford au creat cercul experimental de 
învatare al lui Kolb, transformat aici într-o spiralã 
spre a accentua dezvoltarea continuã.

Conform acestei teorii, important nu este ceea ce se 
întâmplã cu tine, ci ce faci tu cu ceea ce se întâmplã 

cu tine. Procesul de învãţare bazat pe experimente  
este vãzut ca un proces în 4 trepte. Nu conteazã cât 
dureazã, ceea ce este cel mai important, fiind trece-
rea de la stadiul experimental la faza reflecţiei, la 
meditaţie, la analiza criticã şi generalizare, spre a se 
ajunge la planificarea modului în care se va folosi 
competenţa nou dobânditã.

Stadiul 1 –  Acţiunea şi experimentarea fac parte din 
viaţa de zi cu zi, dar pot fi de asemenea 
şi o oportunitate pregãtitã anterior.

Stadiul 2 –Observarea şi reflectarea asupra ceea ce   
ţi se întâmplã.
Stadiul 3 –  Concluzionarea pe baza experienţei şi 

generalizarea.
Stadiul 4 – Aplicarea competenţei nou dobândite 
sau planificarea unei noi experienţe.

Fig. OM-3: Învãţarea (spirala)

Sursa:  Honey, Peter şi Mumford, Alan (1992) Manualul Stilurilor educaţionale, p. 3, ISBN 0-9508444-7-0. Versiune adaptată.
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Cel ce acţioneazã - putere

Flexibil şi cu orizonturi largi

Fericit sã aibã un punct de plecare, câmp de activi-
tate

Fericit sã fie expus la situaţii noi

Optimist în ceea ce priveşte orice e nou, şi astfel 
imposibil sã reziste schimbãrii

 

Meditativul -  putere

Grijuliu

Conştiincios şi metodic

Gânditor

Bun ascultãtor şi iscusit în a acumula informaţii

Foarte rar se precipitã în luarea de decizii

Teoreticianul - putere

Abordeazã gândirea logicã ,,verticalã”

Raţionali şi obiectivi

Buni în ceea ce priveşte punerea de întrebãri 

Abordare disciplinatã

Pragmaticul - putere

Au tendinta de testa lucrurile ,,ieşite din uz”

Practici, cu picioarele pe pãmânt, realişti

Asemenea oamenilor de afaceri - trec direct la 
subiect

Orientaţi spre tehnicã

Slãbiciuni

Tendinţa de a accepta acţinea imediat urmãtoare 
fãrã a gândi

Adesea îşi asumã riscuri nenecesare

Tendinţa de a face prea mult ei înşişi şi sã acapa-
reze atentia

Se grãbeşte sã acţioneze fãrã pregãtirea necesarã

Se plictiseaste cu implementarea\consolidarea

Slãbiciuni

Tendinţa de a se sustrage de la participarea directã

Tergiversarea în luarea deciziilor

Tendinţa de a fii prea precaut şi de a nu-şi asuma 
destule riscuri

Nu au un comportament asertiv - nu sunt direcţi şi nu 
stau la taifas

Slãbiciuni

Incapabili de a gândi în mai multe direcţii 

Toleranţa scãzutã duce spre incertitudine, dezor-
dine, şi ambiguitate

Netolerant faţã de orice subiectiv sau intuitiv

Foloseşte mult ,,ar trebui, s-ar cuveni sã, ar fi proba-
bil”

Slãbiciuni

Tendinţa de a respinge fãrã o explicaţie plauzibilã

Nu foarte interesat în ceea ce priveşte teoriile de bazã

Tendinţa de a aborda prima soluţie ce ar putea expedia 
problema

Nerãbdãtor sã iasã in faţã

Balanţa înclinã mai mult cãtre orientarea spre scop şi 
nu pe persoanã.

Fig. OM-4: Stiluri educaţionale, forţe şi slãbiciuni

Source:  Honey, Peter and Mumford, Alan (1992) Manualul Stilurilor educaţionale, p. 47-48, ISBN 0-9508444-7-0.
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Cele patru stiluri educaţionale: dinamicul, meditati-
vul, teoreticianul şi pragmaticul sunt legate de cele 
patru stadii de învãţare.

Pentru fiecare stadiu exista un stil de învãţare pref-
erat
Preferinţa pentru stilul dinamic te îndeamnã cãtre 
stadiul 1.
Preferinţa pentru stilul meditativ te îndeamnã cãtre 
stadiul 2.
Preferinţa pentru stilul teoreticianului  te îndeamnã 
cãtre stadiul 3.
Preferinţa pentru stilul pragmaticului te îndeamnã 
cãtre stadiul 4.
Începãtorii de pretutindeni, ,,începãtorii integraţi” 
sunt cu siguranţã dotaţi sã facã faţã celor patru sta-
dii.
Cu toate acestea, majoritatea oamenilor dezvoltã 
preferinţe pentru anumite stiluri legate de anumite 
stadii şi împiedicã altele. Acele preferinţe ale anumi-
tor stiluri afecteazã foarte semnificativ tipurile de 
activitãţi din care învaţã oamenii cel mai mult.

• Dinamicii învaţa cel mai bine din experienţele 
unde:
Existã experienţe noi, probleme, oportunitãti din 
care sã  înveţe.
Se ocupã cu scurte activitãţi de tipul ,,aici şi acum”, 
cum ar fi jocurile de afaceri, cerinţe competitive,  
exerciţii de rol.
Ei îşi vor da multa atentie, o „înălţime” vizibilă.
Sunt aruncaţi în ,,fundul prãpastiei” de o cerinţã pe 
care o considerã dificilã.

• Meditativii, pe de altã parte, învaţã mai mult 
din activitãţi unde:
Sunt încurajaţi sã priveascã, gândeascã, sã anal-
izeze în detaliu activitãţile.
Le este permis sã gândeascã înainte de a acţiona, 
sã asimileze înainte de a comenta.
Au oportunitatea sã revadã ce s-a întâmplat, ce au 
învãţat.
Pot ajunge la o decizie în timpul stabilit de ei fãrã 
sã fie impulsionaţi, şi fãrã termeni limitã foarte 
apropiaţi.

•   Teoreticienii învaţã cel mai bine din activitãţile 
unde:
Au timp sã exploreze metodic asociaţiile şi 
interrelaţiile dintre idei, evenimente şi situaţii.
Se aflã în situaţii structurate cu scopuri clare.
Au şansa sã chestioneze şi sã probeze  metodolo-
gia de bazã, presupuneri sau logica din spatele a 
ceva anume.
Sunt dezvoltaţi intelectual.

• Pragmaticii învaţã mai bine din situaţiile unde:

Existã o legãturã evidentã între subiectul în discuţie 
şi o problemã sau o oportunitate ivitã în meseria 
lor. Li se prezintã tehnici pentru a face lucruri cu 
adevãrat avantajoase aplicabile fiind în prezent 
propriei lor slujbe.
Au şansa sa probeze şi sã practice tehnici în ceea 
ce priveşte antrenarea altora, feed-back-ul de la un 
expert consacrat.
Ei se pot concentra asupra problemelor practice.

Îndatã ce îţi cunoşti stilul (stilurile) preferat(e) de 
învãţare este mportant sã fii conştient de forţele 
şi slãbiciunile fiecãrui stil. Selectând posibilitãţile 
adecvate de învãţare, implicã în mod esenţial 
descoperirea activitãţilor unde slãbiciunile vor fi 
utilizate şi unde slãbiciunile nu vor determina un 
handicap prea mare. Tabelul de la pagina 21 vã va 
ajuta sã vã faceţi propria apreciere.

Stilul vostru preferat de învãţare are implicaţii 
pentru voi ca şi manager, începãtor, şi formator; 
cel mai important este ca sã-ţi dezvolţi  un stil de 
învaţare elaborat personal şi aprofundat pentru 
a fi capabil sã înveţi într-o razã de deschidere cãt 
mai largã posibil.

Este important sã vã amintiţi cã sunteţi tentaţi sã vã 
folosiţi de stilul (stilurile) preferate de învãţare în situaţii 
de training sau de managing. Pentru a putea munci 
bine cu oameni ce uzeazã de stiluri de învãţare difer-
ite este important sã foloseşti un amestec  de activitãţi 
în concordanţă cu cele 4 stiluri educaţionale pentru a 
putea oferi oportunitãti pentru fiecare.

Sugestii pentru trainig

•  Distribuiţi chestionarul privind stilurile 
educaţionale al lui Honey şi Mumford* şi 
foaia ce conţine scorul, fãrã a conţine şi 
definiţia stilurilor educaţionale.

•  Grupaţi oamenii în funcţie de rezultatele 
obţinute la chestionar.

•  Rugaţi fiecare grup sã identifice 
experienţele unde au învãţat cel mai 
uşor şi creaţi un profil al stilului de 
învãţare numai cu elementele comune.

•  Comparaţi-le cu stilurile de învãţare 
identificate de Honey şi Mumford.

Reţineţi cã în multe cazuri oamenii au mai 
mult decât un singur stil de învãţare.

Subiect de copiat. Puteţi gãsi chestionarul în  Honey, Peter şi  
Mumford, Alan (1992)
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2.2.3 Învãţarea afectivã

Experimentele privind activitatea emoţionalã şi 
eşuarea acesteia au evidenţiat faptul cã emoţiile 
sunt importante în viaţa socialã deoarece 
influenţeazã modul de raportare la noi şi la alţii. 
Cu toate cã nu s-a ajuns la un compromis în ceea 
ce priveşte originea emoţilor, existã o dovadã tot 
mai evidentã cã posturile etice fundamentale în 
viaţã se contureazã din sublinierea capacitãţilor 
emoţionale. Existã trei abordãri principale în ceea 
ce priveşte studiul emoţiilor: abordarea biologicã, 
cognitivã şi constructivă.

Abordarea biologicã grupeazã emoţiile în categorii 
de bazã care sunt: furia, frica, fericirea, iubirea, sur-
priza, dezgustul şi tristeţea. Emoţiile sunt universale 
pe mãsurã ce ele sunt proprietãţi biologice care 
actionează. Ipoteza feed-back-ului facial constã 
în faptul cã sentimentele noastre sunt întãrite de 
conştientizarea expresivitãţii noastre şi atunci zâm-
betul întãreşte sentimentul de fericire (Ekman).

Abordarea cognitivã constã în faptul cã fiecare emoţie 
însoţeşte o stare generalã de agitare şi atunci le clasi-
ficãm în funcţie de convenţiile sociale. Astfel învãţãm 
ce tip de emoţii sunt permise în anumite situaţii.  
Ţendinţele biologice sunt conturate mai departe de 
propria noastrã experienţã de viaţã şi culturã. Emoţiile 
sunt de asemenea ambigue şi alegerea de a le numi 
este bazatã pe consensul altora (Schachter).

Abordarea constructivista constã în faptul cã 
emoţiile sunt doar interpretãri sociale guver-
nate de reguli pentru o mai mare expresivitate 
emoţionalã.

Studiile de mai sus nu au rezolvat încã dihotomia 
dintre cap şi inimã; unii scot în evidenţã influenţa 
proeminentă, alţii nu. Există acte ale minţii 
emoţionale şi acte ale minţii raţionale. Într-un 
sens cu adevarat real avem douã minţi, una care 
gândeşte şi una care simte. Aceste douã moduri de 
a cunoaşte, fundamental diferite, interacţioneazã 
spre a construi viaţa noastrã mentalã. Cele douã 
minţi opereazã într-o strânsã armonie în cea 
mai mare parte a timpului, intertwining cele 
douã modalitãţi de a cunoaşte spre a ne ghida în 
lume. Aceste minţi sunt facultãţi semi-independ-
ente, fiecare reflectând operaţia distinctului, dar 
interrelaţionate, în creier. În multe sau în cele mai 
multe momente aceste douã minţi sunt rafinat 
coordonate; sentimentele sunt esenţiale pentru 
gând, gândul pentru sentiment. Dar când apar 
pasiunile, balanţa se înclinã sau se rãstoarnã.

Goleman sugereazã cã în creierul uman exista un 
punct de întâlnire între gând şi emoţie, o poartã 
extrem de importantã cãtre plãceri şi neplãceri 
pe care le asimilãm de-a lungul unei vieţi. Privarea 
unei persoane de memoria afectivã duce la urmã-
toarea consecinţã: reacţiile emoţionale relaţionate 
anterior cu ele nu mai sunt antrenate, totul devine 
o neutralitate gri. Aceasta înseamnã cã facem 
adesea greşeli neamintindu-ne emoţiile legate de 
acţiunile anterioare. Deci sentimentele sunt indis-
pensabile pentru deciziile raţionale; ne îndreaptã 
cãtre direcţia corectã, unde logica purã poate fi 
mai puţin folositoare. Invãţarea afectivã trimite 
semnale care definitiveazã decizia eliminând anu-
mite opţiuni şi accentuând altele. Creierul afectiv 
este implicat în gãsirea soluţiilor la fel ca şi creierul 
raţional. Facultatea emoţionalã ne ghideazã deciz-
iile în fiecare moment, creierul raţional jucând un 
rol decisiv în emoţii.

Vechea paradigmã a susţinut un ideal conform 
cãruia raţionamentul era eliberat de pulsiunea 
emoţionalã. Noua paradigmã ne îndeamnã sã armo-
nizãm creierul şi inima. Pe parcurs ce explorãm legã-
tura dintre fizic, psihic şi spirit, descoperim cã stãrile 
emoţionale şi cognitive ne influenţeazã psihicul şi 
vice versa. Observaţi-vã limbajul trupului – atunci 
când  vã smţiţi în ,,al nouãlea cer”, vã simţiţi corpul 
mai uşor, şi energia este la un nivel crescut. Când 
eşti deprimat, te simţi greu şi energia este scãzutã. 
Când te simţi vulnerabil, umerii se încovoiazã în 
faţã, braţele tind sã vã încolãceascã trupul în ideea 
protecţiei, şi aşa mai departe.

Sugestii pentru training

•  Sorteazã sentimentele pe care cultura ta 
te lasã sã le exprimi.

•  Gândeşte-te la sentimentele pe care cul-
tura ta te forţeazã sa le exprimi sau sen-
timentele care sunt aşteptate de la tine 
în anumite situaţii.

• Descrie cum îţi este permis sã-ţi exprimi 
sentimentele.

•  Ce diferenţe existã în ceea ce priveşte expri-
marea emoţiilor între genuri?

•  Comparã aceste rezultate cu alte culturi.
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2.2.4 A învãţa sã gândeşti

Este o deprindere gânditul? Putem învãţa cum sã 
gândim şi cum sã folosim propriile posibilitãţi de 
a gândi? Existã douã rãspunsuri posibile în funcţie 
de ceea ce crezi tu. Primul ar fi sã consideri gân-
ditul ca şi o chestiune de inteligenţã, mãsurabilã 
cu testele IQ. Al doilea ar fi sã consideri gânditul 
ca şi o deprindere care poate fi îmbunãtãţitã prin 
training şi practicã. Cele douã perspective opuse 
pot fi simplu combinate cu ajutorul definiţiei lui 
De Bono ,,Gândirea este deprinderea operaţionalã 
prin intermediul cãreia inteligenţa acţioneazã asu-
pra experienţei.”

Definiţia implicã câteva consideraţii: Inteligenţa 
poate fi consideratã o capcanã în dezvoltarea 
deprinderilor de gândire. O persoanã foarte inteli-
gentã poate arunca o privire asupra unui individ 
şi apoi folosindindu-se de propria-i inteligenţã sã 
se protejeze de ceea ce vede. Cu cât este persoana 
mai inteligentã cu atât este mai bunã apãrarea. Cu 
cât mai bunã apãrarea cu atât mai slabã necesi-
tatea persoanei de a cãuta alte alternative sau sã 
asculte pe altcineva. Al doilea aspect al capcanei 
inteligenţei este acela cã o persoanã care a  crescut 
cu noţiunea cã este mai inteligentã decât ceilalţi 
din jur aşteaptă cea mai mare satisfacţie de la 
inteligenţã. Recompensa pentru inteligenţã este sã 
demonstrezi cã cineva se înşealã.

Practica nu este automat urmatã de perfecţionare. 
Este necesar sã acorzi o atenţie directã cãtre 
metodele de gândire. Gânditul nu este curriculum 

de şcoalã, deoarece educaţia este prinsã în capca-
na tradiţiei. Acele decizii de a acţiona au experienţe 
şi valori bazate numai pe trecut. Informaţiei îi este 
datã prioritate pentru cã îţi spune ce sã faci. Gân-
ditul este considerat imposibil de a fi predat sepa-
rat, el fiind legat de alte subiecte, astfel negându-i-
se propria valoare.

Gândirea criticã este cea mai cunoscutã posibitate 
de a gândi. Provine din înţelesul grecesc al cuvân-
tului ,,a judeca”. Este conturată în trei faze: analizã, 
judecatã şi argument. Dacã ne uitãm la ştiinţã şi la 
tehnologie, succesele nu vin din direcţia gândirii 
critice, ci din ,,sistemul de posibilitãţi” ce creeazã 
ipoteze şi viziuni.

Percepţia este cea mai importantã secţiune a 
cunoaşterii. Percepţia semnificã modul în care noi 
privim lumea. Ce lucruri luãm în considerare. Cum 
organizãm lumea. Acum este probabil ca percepţia 
sã funcţineze ca un sistem ce se ,,auto-organizeazã”. 
Un astfel de sistem permite situaţia în care apare 
informaţia şi se permite construirea unor tipare. 
Gândirea noastrã rãmâne atunci blocatã în aceste 
tipare.

Uneltele de învãţare sunt la fel de importante cum 
sunt uneltele în orice tip de activitate. Uneltele ace-
stea se numesc ,,unelte de direcţionare a atenţiei”. 
Fãrã ele atenţia urmãreşte tiparele trasate de 
experienţã şi rãmânem blocaţi în capcanã.

Gândeşte-te la o hartã coloratã. Dacã vrei sã local-
izezi o şosea, atenţia îţi va fi atrasã de culoarea liniei 
ce reprezintã o şosea. Acum te afli într-o camerã. 
Cineva te roagã sã-ţi închizi ochii şi te roagã sã 
numeşti toate obiectele verzi din camerã. Probabil 
cã vei întâlni dificultãţi în definirea tuturor. Aceste 
exemple demonstreazã cã gânditul este mult mai 
eficient când este direcţionat.

Dificultãţile apar când uzitãm de diferite metode 
de a gândi cum ar fi: logica, informaţia, sensibili-
tatea şi creativitatea în acelaşi timp. Aceasta deter-
minã confuzie la nivel personal, dar şi în relaţiile 
de comunicare cu alţii. De exemplu, dacã atunci 
când luãm o decizie lãsãm ca gândurile sã ne 
direcţioneze asupra ceea ce am vrea sã facem, ce ar 
trebui evitat, sentimentele noastre, etc. , am putea 
sã ne trezim într-o situaţie fãrã ieşire.

Eduard De Bono a sugerat şase roluri ale gândirii 
pe care le  descrie ca pe nişte pãlãrii colorate:

Sugestii pentru training

•  Rugaţi oamenii sã se aşeze pe podea 
în forma unui cerc. Punctul de contact 
este capul legat de abdomen. Persoana 
care se aflã cu capul pe burta unei alte 
persoane va simţi ce mişcãri face abdo-
menul acelei persoane, fiind provocat sã 
reproducã aceleaşi mişcãri. 

• Cereţi primei persoane din cerc sã râdã 
şi veţi vedea ca şi celelalte persoane vor 
începe sã râdã una dupã alta, asa cum 
piesele de domino cad una dupã alta.

•  Împãrţiţi oamenii în perechi, cereţi-le sã 
simuleze sentimente folosindu-se de dif-
erite expresii. Creaţi un vocabular în ceea 
ce priveşte latura expresiva a sentimen-
telor.
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Pãlãria alba - exprimã numãrul, informaţia, obiectivi-
tatea, ceea ce este cunoscut. Nu îţi este permis sã îţi 
exprimi propria pãrere. Îţi este doar permis sã asculţi 
fãrã a discuta. Ceea ce s-a spus nu este întotdeau-
na adevãrat pentru toţi, este doar o indicaţie care 
trebuie luatã ca atare, într-o manierã neutrã.

Pãlãria roşie - permite exprimarea emoţiilor şi 
sentimentelor fãrã justificare sau o bazã logicã. 
Nu trebuie sã ghicim trãirile emoţionale ale altor 
oameni, putem cere lãmuriri. Posibilitatea de a 
ne exprima liber trãirile emoţionale ne permite sã 
declanşãm sau sã reprimãm emoţiile în doar câteva 
secunde, fãrã a le nega sau modifica.

Pãlãria neagrã - exprimã logica negativã; cu toate 
cã este logicã nu poate fi folositã în situaţia data. 
Poate fi consideratã pesimistã dar este logicã 
şi lipsitã de emoţii. Explicã de ce ceva nu poate 
funcţiona şi evidenţiazã riscurile, pericolele şi 
golurile ce pot apãrea în situaţiile date sau în 
cadrul unui proiect. Aceastã modalitate de gândire 
confruntã experienţele trecute, le pune în relaţie 
cu prezentul, si evalueazã posibilitãţile de apariţie 
a unor viitoare greşeli sau eşecuri.

Pãlãria galbenã - exprimã gândirea pozitivã, opti-
mismul şi este constructivã. Evalueazã posibilele 
aspecte ale unei idei, proiect sau situaţie datã. Ar 
fi indicat sã gãseşti cât mai multe motive posibile 
pentru a-ţi susţine declaraţia optimistã. Chiar dacã 
ideea nu îţi este susţinutã pe deplin de declaraţii, 
se meritã în orice caz sã le exprimi.

Pãlãria verde - exprimã gândirea creativã fãrã sã 
ia în considerare prejudecãţile, logica, criticile sau 
interpretãrile. Scopul ei este de a cãuta alternative 
în spatele a ceea ce este ales în mod logic. Este o 
idee mobilã, care se deplaseazã de la o persoanã 
la alta. Ne provoacã sã ne detaşãm de la tiparele 
obişnuite.

Pãlãria albastrã - ajutã la coordonarea gândirii în 
sine. Identificã modul de gândire necesar pentru a 
explora topicul. Organizeazã toate celelalte roluri, 
scoţând în evidenţã ceea ce este necesar pentru a 
te putea confrunta cu situaţiile, şi pentru a îi clasi-
fica toate aspectele, prin punerea întrebãrilor pot-
rivite. Joacã rolul coordonator, supraveghetor, şi 
de grupare, rezolvând conflictul şi ajungându-se la 
concluzii.

Pãlãriile sunt unelte şi reguli în acelaşi timp. Clasi-
ficarea modurilor de a gândi reprezintã un model, 
dar ţineţi minte cã harta nu este teritoriul! Exerciţiul 
de mai jos vã va ajuta sã clarificaţi utilizarea acestui 
model.

2.2.5 Prejudecata

Înainte de a vorbi despre prejudecatã este nec-
esar sã definim atitudinile ca şi tendinţe de a da 
rãspunsuri rapide pozitive, sau negative la un scop 
specific sau la un grup de obiective. Într-o atitu-
dine regãsim conţinutul (scopul ) şi o judecatã de 
valoare, fie pozitivã sau negativã, faţă de conţinut. 
Atitudinile sunt persistente. Dat fiind faptul cã 
prejudecata are astfel de caracteristici, poate fi 
consideratã o atitudine. Existã trei aspecte funda-
mentale ale prejudecãţii:
Aspectul cognitiv: totalitatea conceptelor şi 
percepţiilor faţã de un scop sau un grup de obiec-
tive.
Aspectul emoţional: sentimentele faţã de un scop 
sau un grup de obiective.
Aspectul comportamental: acţiunile faţã de un 
scop sau un grup de obiective.

Putem defini prejudecata ca şi o atitudine specificã 
pozitivã sau negativã când interacţionãm cu o per-
soanã, şi acea persoanã aparţine unei anumite cat-
egorii de oameni. Când prejudecata se transpune 
într-un comportament specific, putem vorbi despre 
discriminare.

Discriminarea poate avea douã aspecte negative:
(a) un atac asupra stimei de sine (când te simţi 
inferior, când consideri cã nu ai nici o valoare) şi
(b) privind asupra eşecului personal ca şi un com-
portament dedicat  succesului este proporţional 
cu posibilitatea perceputã despre succes.

Discriminarea poate fi de asemenea pozitivã: 
Aceasta este un element important în ceea ce 
priveşte managementul mediului: ne comportãm 
conform aşteptãrilor şi astfel împlinim profeţii val-
idând  prejudecãţi.

Sugestii pentru training

• Individual sau  în grup identificaţi o prob-
lemã, o situaţie, sau un proiect.

•  Purtaţi pãlãriile una dupã alta şi asumaţi-vã 
rolul dat.

•  Exprimaţi-vã liber (protejaţi fiind de rol).

•  Nu iscaţi conflicte cu alţii (oameni sau\şi 
roluri ).

•Purtaţi pălăria albastră şi trageţi con-
cluziile.
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Existã 4 elemente ale influenţei sociale în situaţii de 
management (sau de training ):
•  Mediul emoţional - pãreri pozitive despre anumiţi 

oameni

•  Informaţia - gradul cel mai înalt de informaţie 
eliberat pentru cineva

• Schimbarea în comportament - o atenţie sporitã 
faţã de cei pe care îi iubim mai mult

•  Gradul de feed-back – o judecatã clarã şi con-
stantã asupra colegilor preferaţi (sau a trainer-ilor 
preferaţi).

Poate exista de asemenea şi discriminare 
instituţionalã:  Cercetarea în domeniu a dovedit 
cã efectul discriminãrii variazã în funcţie de timpul 

istoric. Astãzi existã mai multã înţelegere faţã de mai 
multe categorii de persoane şi influenţa socialã şi-a 
micşorat presiunea asupra unora dintre ei. Existã mai 
multã conştientizare în ceea ce priveşte drepturile 
unora şi mai puţinã fricã în ceea ce vizeazã afirmarea 
lor.
Dat fiind faptul cã prejudecata este exprimatã în 
comportament, schimbarea comportamentului nu 
corespunde întotdeuna cu schimbarea în atitudine. 
Uneori schimbarea este dificilã pentru cã prejude-
cata este social acceptatã şi pentru cã este vãzutã ca 
şi un mod de a recruta noi prieteni sau de a construi 
o poziţie.
Prejudecata este normalã, degenerarea nu este 
normalã. Problemele apar atunci când vrem sã ne 
impunem pãrerile proprii, tradiţiile şi aşa mai departe.  
Degenerarea prejudecãţilor este lagată de puterea pe 
care o ai şi modul în care o foloseşti în management 
sau situaţii de training. Vei afla cã existã anumiţi paşi  
în procesul de înfruntare a unei prejudecăţi.

Primul pas este acela al acceptãrii - al recunoaşterii 
şi confirmãrii cã prejudecata existã în noi înşine şi 
în alţi oameni. 

Al doilea pas este acela al negãrii - a ne stãpâni con-
vingerea de acţiona în funcţie de, şi a ne distanţa 
de prejudecatã.

Al treilea pas este acela al situaţiei ,,anti” - constă în 
încercarea de a invita în mod activ pe alţii sã recu-
noascã prejudecãţile lor şi sã îşi schimbe comporta-
mentul.

De la stadiul 1 pânã la al treilea este o cãlãtorie 
lungã.

Pentru o documentare suplimentarã poţi consulta 
cursul T-kit despre învãţarea interculturalã.

Sugestii pentru training

•  Împãrţiţi grupul în perechi şi acordaţi fiecãrei persoane un rol, în funcţie 
de categoria discriminatã de oameni. În consecinţă, o persoanã ia fie 
rolul unei persoane discriminate fie rolul unei persoane împotriva 
celor discriminate. O persoanã are dispoziţia sã atace şi sã spunã tot 
felul de stereotipii împotriva celuilalt care trebuie sã se apere. Ar trebui 
sã dureze cam 5 minute runda. Întrebãri pentru exercitiu:

•  Ţi-ai schimbat comportamentul?

• Cum te simţeai când atacai?

• Cum te simţeai când erai discriminat?

•  Erai mai bine pregãtit în a apãrare sau în atac?

Sugestii pentru training

• Identificã prejudecãţile acelei categorii 
de oameni cãreia aparţii tu.

•  Clasificã-le ca pozitive şi negative, 
intenţionale şi non-intenţionale, ascunse 
şi evidente.

•  Listează pe acelea pe care le întãreşti prin 
a le pronunţa sau comportându-te în 
funcţie de ele.

• Listeazã pe cele cãrora te opui şi modul în 
care tu îţi exprimi împotrivirea.

•  Întocmeşte o listã cu ceea ce ai face tu ast-
fel încât sã-i convingi pe ceilalţi sã nu se 
pronunţe sau sã se comporte în funcţie de 
prejudecãţile împotriva cãrora lupţi tu.
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2.3  Organizarea propriilor 
resurse

Prima parte a acestei secţiuni te-a ajutat sã devii 
conştient şi sã te descoperi, sã faci cunoştinţã cu 
propria persoanã şi propriul potenţial.  Aceastã 
parte  va pãtrunde în descifrarea tehnicilor în ceea 
ce priveşte modul de a manageria resursele per-
sonale. 

2.3.1  De la competenţã la profesionalism

Esenţa poate fi descrisã ca fiind ,,a fiecãruia, 
personală”; potenţialul cu care ne-am nãscut, mai 
degrabã decât ceea ce am agonisit de-a lungul 
educaţiei, ideile noastre sau credinţele noastre. 
Mediul atât psihic cât şi uman şi relaţiile umane în 
cadrul mediului ne oferã posibilitãţile de a ne dez-
volta potenţialul şi deci a deveni ,,competent”.

Relevanţa anumitor competenţe variazã în funcţie 
de timp. Este deci foarte important sã identificãm 
competenţele necesare stadiului nostru de dez-
voltare de-a lungul unei analize atente a ceea ce 
s-a întâmplat în jurul nostru.

Competenţa este rezultatul combinat al valorilor, 
abilitãţilor, atitudinilor, cunoştinţelor şi experienţei. 
Valorile sunt rãspunsurile comportamentale sau 
acţiunile legate de convingerile morale ale unui 
individ sau a unei organizaţii.deprinderile sunt 
abilitãţile care îţi dau posibilitatea sã faci ceva. 
Adicã materializeazã ceea ce ai în  minte. Atitudinile 
se referã la meditaţia asupra unui anume lucru, iar 
acest mod de a gândi ne face sã simţim într-un 
anume fel şi sã reacţionãm în funcţie de aceasta. 
Cunoaşterea se referã la informaţie şi înţelegerea 
se referã la abilitatea de a manipula şi a aplica 
cunoştinţele. Un alt mod de a descrie competenţa 
ar fi acela conform cãruia competenţa este rezul-
tatul cunoaşterii, activitãţii şi existenţei.

Le Boterf sugereazã cã indiferent de modul în care 
descriem competenţele, ele nu au o viaţã proprie. 
Nu sunt nimic dacã nu sunt legate de un individ 
care sã le dea viaţã. Ar trebui de asemenea afirmat 
cã existã o diferenţã între a acţiona competent şi 
resursele necesare pentru a face aceasta. Resurse-
le pot fi externe - informaţii, indivizi, organizaţii 
- sau interne - cunoştinţe, deprinderi, calitãţi, 
experienţe, emoţii, etc. profesionalismul si în 
abilitatea de a combina resursele pentru activitãti 
comptente. Oamenii nu gândesc în funcţie de o 
structurã linearã sau doar cu operaţii logice: meta-

forele şi analogiile au un anume rol. Fiinţele umane 
reacţioneazã la stimuli fãrã a avea un înţeles de 
bazã şi cu un numãr nelimitat de semnificaţii. Ast-
fel cã nu putem controla condiţiile ce favorizeazã 
cunoaşterea asociatã. Competenţa profesionalã 
adevãratã se întâlneşte în cea mai probabilã pre-
viziune.  Nu existã un anume fel unicat de a fi profe-
sional în faţa unei situaţii anume. Comportamentele 
diferite pot fi toate bune sau rele.  Profesionalismul 
constã în abilitatea de a descrie imagini complexe 
şi situaţii prin alegerea elementelor cheie spre a le 
interpreta  fãrã a le reduce sau simplifica. Cu cât 
imaginea este mai bogatã, cu atât  mai înalt este 
profesionalismul.

În astfel de situaţii complexe ca şi realitatea de 
astãzi, planificarea poate fi înlocuitã de navigare. 
Pentru a nu aluneca într-un fel de nedumerire, 
este important sã fixăm nişte concepte - cheie. 
În aceastã direcţie, managing-ul şi training-ul nu 
vizeazã controlul, dar în scimb ele devin o modali-
tate de conferi înţelesuri, sensuri ale direcţiei şi 
motivãrii. Cum nu putem deţine controlul asupra 
vieţii noastre, aceastã filosofie te ajutã sã recunoşti 
ceea ce poţi şi ceea ce nu poţi.

Existã nişte unelte care te ajutã sã faci totul posibil, 
cum ar fi dezvoltarea personalã care planificã (fixa-
rea obiectivelor personale), însãrãcirea planificã 
(luarea ordonatã de responsabilitãţi) sau evaluarea 
personalã planificã organizarea competenţelor aşa 
cum este descris mai jos.

• Identificã cele mai bune competenţe ale tale 
(cunoştinţe, deprinderi şi atitudini ).

•  Pune-le pe ,,harta competenţelor” şi dã-le un scor 
(0=nimic, 1=foarte slab, 5=foarte bine).

•  Noteazã pe cele mai înalte şi pe cele mai joase.

• Identificã o slujbã sau o cerinţã pe care trebuie sã o 
execuţi şi listeazã competenţele de care ai nevoie sã 
o duci la final.

•  Comparã harta ta cu competenţele necesare.

• Priveşte lipsurile.

• Identificã posibitãţile de îmbunãtãţire.

•Fã aceastã activitate din nou dupã un timp şi 
priveşte diferenţele în listarea şi acordarea de 
scoruri competenţelor, sau comparã-le cu cele ale 
colegilor spre a gãsi competenţe complementare.



Management 
Organizaţional 

T-Kit

28

2

2.3.2 Motivarea personalã

Activitãţile de tineret sunt de obicei efectuate în 
grup. Luarea deciziei este un proces de grup în 
organizaţiile de tineret. Structura implicã împlicã 
întotdeauna comitete. Întâlnirile sunt întotdeauna 
o sursã de emoţii, plãcere şi ,,descãrcarea” rezultate-
lor muncii efectuate. Pregãtirea şi implementarea 
deciziilor este de obicei delegatã de o persoanã. 
Toatã lumea se raporteazã la ea/el în manage-
mentul zilnic al organizaţiei. Motivarea vine o datã 
cu activitãţile de grup, dar nu este întotdeauna 
prezentã în munca solitarã, când simţi cã presiunea 
întregii organizaţii este pe umerii tãi şi nici nu ai 
pe nimeni alãturi de tine, care sã-ţi împãrtãşeascã 
gândurile. Motivarea personalã este o abilitate 
esenţialã în munca ta, de vreme ce dificultãţile sunt 

vãzute uneori ca imposibil de depãşit deoarece 
totul pare cã a ieşit de sub control.

Motivaţia este forţa care te ghideazã sã faci anumite  
lucruri. Este legatã de emoţii, nevoi şi aşteptãri. Con-
ceptul de nevoi care motiveaza omenirea a fost baza 
celor mai multe teorii motivaţionale. În societatea 
de astãzi pentru cei mai mulţi dintre noi necesitãţile 
de bazã au fost legate de – hranã, îmbrãcãminte, 
un loc unde sã trãieşti. Sunt şi nevoi de intensi-
tate medie- siguranţa slujbei, un salariu rezonabil, 
condiţii de muncã rezonabile.  Necesitãţile de un 
nivel ridicat vor motiva oamenii într-un mod ce va 
dura mai mult.

Acestea sunt nevoile de a aparţine unui grup, poziţia 
socialã, nevoi de a controla viaţa cuiva, nevoia de 
autorealizare şi mândrie, necesitatea dezvoltãrii per-
sonale. Mai multe note în ceea ce priveşte motivaţia 
în câmpul muncii pot fi gãsite  în secţiunea despre 
Motivarea Oamenilor.

De multe ori tinerii angajaţi şi voluntarii se plâng în 
ceea ce priveşte necesitãtile de nivel mediu care nu 
sunt împlinite dar cu toate acestea ei îşi pãstreazã 
slujba. În ceea ce priveşte motivaţia, lumea voluntar-
iatului este cumva diferitã de organizaţii? În sectorul 
de afaceri persoanele nu rãmân la o organizaţie daca 
nu li se oferã satisfacerea necesitãţilor medii.

Gândiţi-vã la elementele care vã încurajeazã spre 
o mai bunã activitate. Lauda este cea mai bunã 
motivaţie. Dacã nimeni nu este în jurul tãu, laudă-
te singur , cu voce tare. Uneori este de ajuns sã 
zici: ,,bravo ţie, bine fãcut!” ori recompenseazã-te 
fãcând ceva care îţi face plãcere în mod deosebit.

Pavlov a introdus elementul aşteptãrii în teoriile 
motivaţionale. Studiile sale au dovedit cã o recom-
pensã corespunzãtoare – o laudă, un bonus, aproba-
rea colegilor – dupã un stimul pozitiv se declanşeaza 
o acţiune ce trebuie îndeplinitã şi apoi apare recom-
pensa. În aceeaşi modalitate, neîndeplinirea unei 
activitãţi duce la dezaprobare, pierderea bonusului, 
etc.

Studiile aparţinând lui Mayo şi Herzberg au demon-
strat cã motivaţia este declanşatã din importanţa 
acordatã oamenilor şi din implicarea lor în deciziile 
luate pe parcursul realizãrii unui proces. Sentimentul 
de a fi ,,important” sau necesar organizaţiei este un 
factor puternic de motivare.

Sugestii pentru training

Planul dezvoltãrii personale

• Identificã maxim 5 aspecte ale vieţii tale 
la care nu vrei sã renunţi.

•  Identificã maxim 5 aspecte ale vieţii tale 
de care nu eşti mulţumit.

•Încearcã sã le relaţionezi şi sã descoperi 
posibile cãi de a ajunge la planul dez-
voltãrii personale.

Analiza SWOT

•  Identificã-ţi Forţele.

•  Identificã-ţi  Slãbiciunile.

•  Identificã-ţi Oportunitãţile oferite de 
mediu.

• Identificã Ameninţãrile oferite de 
mediu.
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Tu ai de asemenea posibilitatea sã îţi mãreşti gradul 
de motivaţie. Poţi urma acesti paşi:
•  Conştientizându-ţi propria valoare - scrie o 

descriere de şapte rânduri despre tine, scoţând 
în evidenţã calitãţile. Majoritatea oamenilor 
gãsesc asta dificil deoarece cultura ne învaţã 
sã fim modeşti. Încearcã totuşi sã gãsesti 10 
calitãţi. Dacã nu reuşeşti poţi încerca totuşi 
metoda jurnalului. Înregistreazã în fiecare zi 
într-un jurnal de buzunar, trei evenimente pe 
care le-ai agreat în mod deosebit. Te va ajuta 
sã-ţi aminteşti de cele 10 calitãti! 

• Conştientizarea faptului cã poţi schimba anu-
mite lucruri - este vorba de trecerea de la stadiul 
datoriei la stadiul dorinţei. ,,Acţionez într-un anume 
fel nu pentru cã sunt obligat ci pentru cã vreau”.
•  A gândi pozitiv - în primul rând gândeşte-te 

cã vei reuşi. Eşecul este un concept al adulţilor, 
copii nu sunt speriaţi de greşeli. Identificã un 
aspect pe care ai vrea sã-l schimbi, scrie-l pe 
hârtie şi apoi identificã barierele ce se pun în 
faţa acestei schimbãri şi noteazã-le. Eşti sigur 
cã aceste bariere nu pot fi depãşite

.
•  Fixarea scopurilor personale - noteazã-le şi 

aminteşte-ţi mereu de ele! Decide-te asupra 
mijloacelor de a le atinge şi apoi fixeazã o 
,,scarã a timpului”.

Nu grãbiţi acest proces şi nu uitaţi cã motivaţia este 
contagioasã!

2.3.3 Organizarea timpului

Managementul timpului este un aspect al manage-
mentului de calitate, şi este unul dintre cele mai 
importante aspecte ale managementului personal. 
Este important pentru oricine şi în special pentru cei 
ce sunt responsabili pentru alţii.

Ce este timpul?

•  Timpul este resursa noastrã cea mai importantã 
şi este important sã o folosim din plin 

•  Timpul este unica resursã pe care nu o putem 
mãri. Odatã ce este epuizatã nu mai poate fi 
recâştigatã.

•  Toatã lumea are aceeaşi ,,cantitate” de timp, tot 
timpul care este disponibil este de 24 de ore în 
fiecare zi. Modul în care îl utilizãm este singurul 
care diferã.

• Sã furi timp de la alţii este de nepermis. Dacã 
îţi respecţi propriul timp îl vei respecta şi pe altora. 
A fi întotdeauna în întârziere la slujbã sau la întâl-
niri îseamnã sã pierzi timpul altora în timp ce ei te 
aşteaptã pe tine sã sosesti.

• În anumite momente zilei, în anumite clipe ale 
vieţii noastre, timpul pare a trece cu diferite viteze. 
Când eşti absorbit în munca  ta sau când te simţi 
bine, timpul trece foarte repede. Când eşti frustrat 
sau plictisit, timpul trece greu.

Existã anumite principii de bazã în management. 
Ele te pot ajuta în ceea ce priveşte identificarea cri-
teriului  de a mangeria timpul.

• Planificarea - A învãţa sã planifici fiecare zi, sãp-
tãmânã, an, este primul pas în învãţarea de a-ţi con-
trola munca. Aceasta de asemenea te ajutã şi sã devii 
realistic în ceea ce priveşte cât de multã muncã poţi 
suporta, cât de mult timp îţi va lua şi ceea ce va impli-
ca.

•  Fixarea prioritãţilor - A învãţa sã deosebeşti 
cererile urgente de cele importante şi evalu-
area cãror aspecte ale muncii tale ar trebui sã 
le dai prioritate, este esenţial când vrei sã-ţi 
manageriezi timpul.

• Un sistem de mincã bine organizat - A învãţa sã 
stabileşti o rutinã a zilei, efectiv a face faţã ,,lucrului 
cu chitanţele”, telefoanelor, comunicarea cu colegii 
şi completarea acestora, toate ocupã un rol foarte 
important.

•  Folosindu-ţi jurnalul ca şi o unealtã - Jurnalul 
tãu ocupã un loc esenţial în organizarea tim-
pului şi ar trebui sã includã planuri, liste ale 
acţiunilor, adnotãri importante, şi multe alte 
informaţii privind slujba ta.

Sugestii pentru training

•  Puneţi-vã întrebarea:  ,,Ce sau cine mã 
motiveazã?”

•  Listeazã cine şi ce te motiveazã şi 
grupează elementele menţionate.

• Dacã lista cu  ,,cine” este mai mare decât 
cea cu ,,ce” atunci poţi începe de aici.

• Identificã câteva zone unde simţi cã ai 
putea fi motivat de acel ,,cineva” identifi-
cat.

• Ajutã-i sã te motiveze. În aceastã modal-
itate ajutându-i sã dezvolte o atitudine 
corectã faţă de tine, tu poţi foarte bine sã 
îţi dezvolţi motivaţia.
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Sugestii pentru training

•    utilizând brainstorming-ul întocmeşte o listã cu tot ce ai nevoie pentru a îndeplini o sarcinã.

•   Ordoneazã o listã în funcţie de prioritate într-o perioadã de timp.

• Decide-te cum vei îndeplini sarcina.

• Estimeazã cam de cât timp ai avea nevoie 
pentru a îndeplini fiecare regulã, ţinând cont 
de munca pe care trebuie sã o depui.

• Stabileşte ce resurse adiţionale ai putea 
avea nevoie.

• Stabileşte un termen limitã pentru fiecare 
sarcinã.

•   Transferã sarcinile într-o listã de cereri pe 
jurnalul tãu.

•  A învãţa sã spui NU - unul dintre motivele 
pentru care noi devenim supraîncãrcaţi este 
acela cã avem o tendinţã automatã de ã spune 
DA când oamenii ne roagă sã facem anumite 
lucruri. A învãţa sã spui NU este una din regu-
lile de aur ale managementului. Nimic nu este 
atât de important încât nu putem sã ne luãm o 
pauzã de câteva minute şi sã evaluãm dacã ar fi 
realistic sau nu sã acceptãm.

•  Sunt persoana potrivitã pentru aceastã 
meserie? –De multe ori noi suntem de acord 
sã facem ceva fãrã sã evaluãm dacã avem sau 
nu abilitãţile, cunoştinţele sau îndrãzneala 
sã facem ceea ce ni s-a cerut. De multe ori ne 
simţim vinovaţi şi spunem ,,da”. Este folositor 
sã evaluãm dacã meseria ni se potriveşte sau 
nu, daca se pliazã peste responsabilitãţile noas-
tre în general sau dacã este în linia descrierii 
meseriei noastre.

Acest exerciţiu, dacã devine unul efectuat zilnic, te 
va ajuta sã-ţi foloseşti timpul în mod raţional. Nu 
ar trebui sã uiţi cã conceptul de timp se schimbã în 
funcţie de latitudine. În anumite culturi este inac-
ceptabil sã întârzii, în altele este permis şi accep-
tat. Deci percepţia noastrã despre timp nu este la 
fel pretutindeni. Timpul este legat de asemenea şi 
de conceptul de calitate, putere şi asteptãri.

Indiferent de latitudinea fiecãruia, este important 
sã fim conştienţi asupra modului în care folosim 

timpul nostru şi al altora. Numai dacã îţi vei ordona 
bine timpul vei avea timp sã te odihneşti!

Poem irlandez

Rezervã-ţi timp sã munceşti , 
cãci acesta este preţul succesului.

Rezervã-ţi timp sã gândeşti, 
cãci asta este sursa puterii.

Rezervã-ţi timp sã te joci, 
cãci este secretul  tinereţii.

Rezervã-ţi timp sã citeşti, 
cãci este sãmânţa înţelepciunii.

Rezervã-ţi timp sã fii prietenos, 
cãci îţi va aduce veselie.

Rezervã-ţi timp sã visezi, 
cãci te va ridica la stele.

Rezervã-ţi timp sã iubeşti, 
cãci este bucuria vieţii.

Rezervã-ţi timp sã fii mulţumit, 
cãci este muzica sufletului.
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Telefonul sunã atunci când sunt într-o sedinţã sau pregãtesc un document important

Convorbirile la telefon sunt aproape întotdeuna nenecesar de lungi
Asistenţii sau colegii mei îmi întrerup activitatea sã-mi spunã problemele lor sau sã 
discutãm
Vizitatorii sau vânzãtorii îmi întrerup munca apãrând fãrã sã anunţe
Gustãrile de afaceri şi recepţiile mã fac sã mã simt încãrcat şi obosit
Întâlnirile dureaza întotdeuna prea mult  şi sunt mult mai frecvente
Agenda mea cu întâlniri nu existã sau este prost organizatã
Computerele se stricã prea des
Secretarele sunt copleşite de muncã
Scretara mea mã sunã în timpul weekend-ului sau în timpul întâlnirilor de familie
Am un munte de probleme de care trebuie sã mã ocup pe biroul meu
Gãsesc dificil sã stabilesc şi sã ajung la termenele limitã fãrã sã fiu tensionat
Am prea multe hârtii pe birou, mail-ul şi alte lucruri de citit par sã ia prea mult 
timp
Amân pânã în ultimul moment sarcinile importante ce necesita o mare putere de 
concentrare din partea mea
Nu-mi pot defini clar obiectivele şi prioritãţile. Ele sunt confuze şi schimbãtoare
Mã confrunt prea des de probleme neimportante, secundare
Nu îmi satbilesc un plan de muncã zilnic
Tind sã fac totul singur
Am tendinţa de a înclina cãtre perfecţiune. Mã implic prea mult în detalii
De multe ori mã complic cu probleme pe care alţii le-ar putea rezolva la fel de bine
Adunã punctele acumulate în fiecare coloanã
 
Multiplicã totalul în fiecare coloanã cu valoarea care îi este alocatã

Calculeazã totalul general

True

Fig. OM-5: O metodã de identificare a hoţilor de timp

 
Urmãtoarele întrebãri te-ar putea ajuta sã-ţi controlezi timpul 

la serviciu şi sã identifici hoţii de timp
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De la 0-30 de puncte:
Vã lãsaţi furaţi de hoţii de timp. Dat fiind faptul cã nu 
vã plãnuiţi timpul, ei vã furã captalul de timp.

De la 31-40 de puncte:
Încercaţi sã vã instalaţi un sistem de securitate 
pentru a vã proteja de hoţii de timp. Dar sistemul 
nu funcţioneazã suficient de bine sau de regulat 
pentru ca tu sã reuşeşti.

De la 41-50 de puncte:

Îţi organizezi timpul destul de bine dar observi ceva 
probleme şi puncte slabe în sistemul tãu de control prin 
intermediul cãrora hoţii au putea încerca un atac armat 
asupra capitalului tãu de timp.

De la 51-59 puncte:
Nu este posibil sã cadã capitalul tãu de timp în 
mâinile hoţilor. Felicitãri, sunteţi un model pentru 
toţi ce vor sã înveţe sã-şi organizeze timpul.

= = = =

= = = =
=

X0 X1 X2 X3

Confirmãm cã diagrama de deasupra este structuratã  pe modelul ,, aşteptare-revendicare”. Posesorul fişierului în cauzã nu 
a fost gãsit. Orice informaţie  care ne-ar putea servi la gãsirea posesorului ar fi apreciatã
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2.3.4 Cum faci faţã stresului

Stresul apare când existã un decalaj în ceea ce 
priveşte cerinţa fãcutã faţa de o persoanã şi 
resursele disponibile spre a face faţã cerinţei. 
Sarcina poate fi realã (lucrurile din afara 
posibilitãţii de control a persoanei). De asemenea 
resursele pot fi reale (certitudini) sau închipuite 
(ceea ce crezi, simţi, îţi imaginezi , etc.).

Resursele includ:

• Abilitatea psihicã: sãnãtatea, menţinerea în 
formã, şi forţa.

• Abilitatea intelectualã: capacitatea pentru gân-
dire complexã şi rezolvarea de probleme.

• Abilitate afectivã: Identificarea cu acurateţe a 
sentimentelor, şi atingerea constructivã a nevoilor.

Stresul pozitiv poate avea un efect pozitiv asupra 
unei persoane. Aceastã formã de stres poate fi atin-
sã atunci când creierul şi corpul se simt provocate 
şi doresc sã se extindã spre a rãspunde la situaţie. 
Aceasta se întâmplã atunci când o persoanã se 
simte ca şi când:

1. Ar avea idei despre soluţii posibile ale pro-
vocãrii. (,,Priveşte toate aceste posibilitãţi! );

2. Ar avea resursele (interne şi externe ) ca sã 
rezolve provocarea; (Pot sã o fac! );

3. Ar avea control asupra situaţiei (am mai multe 
alegeri!);

4. Ar fi avut destul timp de odihnã între pro-
vocãri.

Severitatea stresului este cantitatea sau nivelul 
de stres care este simţit ca şi rezultat al stresului, 
eveniment sau situaţie care îţi provoacã o stare de 
stres. Sunt o serie de factori ce influenţeazã gradul 
de intensitate a stresului care este resimţit, acestea 
având impact asupra stãrii de sãnãtate a unei per-
soane, atât psihic cât şi psihologic. 

Aceşti Factori sunt:

•  Trãsãturile factorului de stres 

•  Percepţia ta asupra factorului de stres

Fiecare eveniment sau situaţie are anumite cara-
cteristici care determinã, sau nu severitatea fac-
torului de stres. Caracteristicile acestei persoane 
şi severitatea stresului care rezultã, includ urmã-
toarele:

•  Importanţa - cât de critic şi de important este 
evenimentul pentru individ (decese, picarea 
unui examen, despãrţirea de un prieten\priet-
enã), şi cât de mult va afecta pe individ schim-
barea. Cu cât este mai mare importanţa cu atât 
mai puternic este impactul – gradul de stres 
asupra persoanei.

•  Durata de timp - dacã o situaţie stresantã 
continuã sã fie prezentã pe o perioadã mai 
lungã de timp nivelul de stres va fi mai ridi-
cat. De exemplu, oboseala, lipsa de somn pe 
o perioadã mai lungã de timp va dezvolta un 
stres mai puternic decât cel cauzat de doar o 
noapte de nesomn.

•  Efectul cumulativ - vizeazã situaţia în care 
factorul de risc este construit într-o perioadã 
mai lungã de timp fãrã mecanisme speciale 
de reducere sau de eliberare a costrucţiei. De 
exemplu, o serie lungã de mici iritaţii şi factori 
iritatori pot duce la o explozie mare de tensiune 
dintre doi oameni.

• Multiplicarea - Un numãr de factori de stres într-
o anumitã perioadã de timp va duce la un nivel de 
tres mai puternic. De exemplu, o ceartã cu pãrinţii 
cuiva, examenele finale ce se apropie, şi pierd-
erea persoanei iubite, toate acestea laolaltã vor fi 
resimţite mai stresante decât aceleaşi experienţe 
luate separat.

• Apropierea termenului limitã - dacã sarcina a 
fost cerutã cu câteva sãptãmâni sau luni înaintea 
termenului-limitã, gradul de stres va creşte cu cât 
se apropie data-limitã. De exemplu, dacã ţi s-a dat 
o sarcinã probabil ţi se va parea prea departe ca sã 
iti faci griji. Cu cât se apropie termenul limitã, şi cer-
erea nu a fost îndeplinitã, gradul de stres va creşte 
pânã ce tu nu vei face ceva în privinţa acestui proi-
ect.

Fiecare persoanã percepe un factor potenţial de 
stres în mod diferit. Cum percepe factorul de stres, 
şi cantitatea de stres ce provoacã depinde de 
conceptul despre sine, de toleranţa faţã de stres 
a corpului, vârsta şi resursele personale. Aceastã 
secţiune examineazã toate acestea în detaliu.

Conceptul despre sine
Acesta este bazat pe ,,Teoria Nevoilor Interperson-
ale.” Aceasta susţine cã fiecare persoanã are urmã-
toarele necesitãţi emoţionale:

• Nevoia de a descoperi identitatea noastrã unicã 
ca şi posibilitatea de a fi inclus (a te simţi valoros şi 
important) datoritã acestei identitãţi unice. 
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• Necesitatea de a avea controlul asupra ceea ce 
facem şi ceea ce se întâmplã cu noi 

• Necesitatea de a fi conectat de ceilalţi şi a te 
simţi agreat şi iubit.

Deoarece avem aceste nevoi pe care numai alţi 
oameni le pot îndeplini, oameni importanţi în viaţa 
noastrã ne pot influenţa în ceea ce priveşte cine 
devenim şi ce concepţie avem despre noi. Când 
aceste condiţii sunt atinse într-un mod sãnãtos, ne 
simţim valoroşi pentru cã suntem noi, competenţi, 
folositori, admiraţi, iubiţi, şi  susţinuţi în ceea ce 
facem. Rezultatul este un concept despre sine poz-
itiv şi stima de sine. Când aceste condiţii nu  sunt 
îndeplinite, devenim fãrã valoare, nefolositori sau 
incapabili de a fi iubiţi. Rezultatul este este un con-
cept negativ despre sine şi lipsa de stima de sine. 
Conceptul tãu despre tine acţioneazã ca un fil-
tru, şi semnificã faptul cã tu vezi lumea exterio-
arã raportatã la mediul intern afectiv. Conceptul 
sãrac despre sine (sentimente inferioare în ceea 
ce priveşte valoarea personalã) ar putea duce la 
conceptul cã nu eşti în satre sã depãşeşti o pro-
vocare. Când eşti pus faţã în faţã cu o situaţie cu 
care trebuie sã te confrunţi, te simţi neliniştit, şi 
înspãimântat deoarece nu eşti sigur cã vei putea sã 
faci faţã corect situaţiei, sau chiar dacã vei şti sã te 
confrunţi cu ea! 

Dacã te simţi capabil de a fi iubit şi pozitiv în ceea 
ce priveşte percepţia despre propria persoanã, 
concepţia sãnãtoasã despre propriile capacitãţi şi 
încrederea în abilitatea personalã, îţi va da aceea 
extra putere de care ai nevoie pentru a face faţã 
factorului de stres! Conceptul pozitiv despre tine îţi 
conferã acele resurse de care ai nevoie când este 
vorba de a face faţã unei sarcini. Îţi dã posibilitatea 
de a rãspunde la factorul de stres.

Toleranţa corpului fatã de stres

Aceasta vizeazã cantitatea de stres pe care corpul 
tãu o simte  atunci se produce o cãdere nervoasã 
totalã. Aceasta are de-a face cu resursele psihice: 
cât este de sãnãtos corpul vostru. Aceasta se deter-
minã în funcţie de cât eşti de în formã, cât de mult 
dormi şi cât de bine mãnânci.

Vârsta

Fiecare perioadã de dezvoltare prin care trece o 
persoanã implicã o serie de factori de stres speci-
fici.
Scopul copilului mic, în ceea ce priveşte dezvolta-
rea este de a stabili un sens al sinelui şi  nevoile 
emoţionale sã fie îndeplinite de familie, dupã cum 
am menţoionat mai devreme.

Anii adolescenţei cât şi cei anteriori acestei perio-
ade, schimbã punctul de concentrare al atenţiei 
de la familie cãtre viaţa socialã şi cãtre şcoalã. Mulţi 
adolescenţi devin stresaţi din nevoia de adeveni 
,,cool” şi a avea succes. 

Din punct de vedere social, prietenii şi populari-
tatea poate deveni un factor major de stres, dacã 
persoana nu are atât de mulţi prieteni cât şi-ar dori. 
Ar putea adopta anumite comportamente pentru 
a arãta şi a se simţi ,,cool” şi populari. La şcoalã apar 
presiunile externe şi interne.

Factorii de stres la adulţi sunt calitativ diferiţi dar 
tot numeroşi. O singurã persoanã  trebuie sã ofere 
managementul financiar, securitatea traiului, 
munca şi timpul pentru a socializa.

Într-o familie, factorii de stres sunt multiplii, cãci o 
persoanã nu-şi face griji numai pentru ea, dar şi pen-
tru soţie şi copii. Sunt foarte mari responsabilitãţile 
pe care le are un adult, şi aceste presiuni, frustrãri, şi 
conflicte duc la stres de nivel înalt. 

Persoana pensionatã se poate regãsi în cinci mari 
situaţii care induc stresul: pierderea sãnãtãţii, 
poziţia socialã, munca, independenţa şi prietenii, 
cu o mare dependenţã faţã de alţii (din punct de 
vedere financiar, psihic, emoţional).

La momente diferite din viaţa unei persoane, 
anumiţi factori de stres ar putea avea o influenţã  
mai mare decât alţii datoritã situaţiei în care s-ar 
putea gãsi persoana respectivã, datoritã necesitãţile 
personale şi experienţelor de viaţã.

Resursele externe

Când te confrunţi cu o situaţie stresantã, poţi 
reduce cantitatea de stres dacã ai pe cineva cu 
care sã-ţi împãrtãşeşti sentimentele. Este mult mai 
greu sã faci faţã situaţiei când simţi cã eşti singur şi 
trebuie sã te descurci singur.

Pânã acum am vorbit despre factorii de stres, dar 
trebuie sã luãm în considerare şi "îmbunătăţirile"-
indicatorii pozitivi, exact contrariul factorilor de 
stres.

"Imbunătăţirile"sunt experienţe care ne ajutã sã 
creãm o stare de bine şi de fericire, ce duce la dez-
voltarea unei forţe vitale interioare. Probabil cã 
amintiri ale acestor evenimente sunt încã prezente 
în mintea voastrã. Fiecare persoanã şi fiecare comu-
nitate ar trebui sã identifice şi sã-şi aminteascã de 
,,propriile îmbunătăţiri ” deoarece ele ajutã la viaţa 
comunitãţii.
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• Ai putea sã copiezi aceastã paginã şi sã 
o pãstrezi pentru referiri viitoare. Pãtreaz-o 
în jurnalul tãu şi relaţioneazã-te la ea când 
simţi emoţii puternice. A fost elaboratã pentru 
studenţi sau pentru elevi dar aplicaţiile pentru 
manageri din Organizaţiile de Tineret Europene 
sunt evidente.

n Organizeazã-ţi şi planificã-ţi timpul astfel 
încât timpul dedicat muncii şi cel dedicat ,,jocu-
lui” sã fie în balanţã.

n  Aruncã o privire asupra modului în care îţi 
foloseşti timpul: nu irosi momentele în care 
deţii capacitatea de a gândi optim şi a fi 
creativ, uitându-te la TV sau citind un ziar, 
pãstreazã aceste activitãţi pentru momen-
tele în care creierul îţi este mai puţin ener-
gic.

n Nu amâna momentul când vine vorba de 
fãcutul temelor, proiectelor sau de a studia.

n Dacã înclini cãtre amânare, cautã-ţi un prieten 
de studiu şi astfel verificaţi-vã unul pe celãlalt la 
interval de câteva ore

n  Stabileşte-ţi scopuri mãrunte şi termeni lim-
itã ca sã îţi poţi evalua progresul şi sã poţi 
evalua.

n  Bea cât mai multã apã posibil (bunã pentru 
funcţionarea creierului).

n  Ia o pauzã, încearcã sã râzi puţin cu cineva 
(nu de cineva).

n  Întotdeuna pune întrebãri când ai nevoie 
de explicaţii suplimentare.

n  Înţelege cã uneori nu vei putea face tot ceea 
ce vrei sã faci (uneori munca pentru şcoalã 
trebuie sã înlocuiascã mersul la o petrecere!)

n   Fii activ în aer liber, respirând aer curat, cât 
mai mult posibil (ai nevoie de oxigen pen-
tru funcţionarea eficientã a creierului) .

n  Noteazã tot ceea ce vrei sã faci înainte de a 
începe o activitate, îţi dã posibilitatea sã îţi faci 
o imagine unitarã asupra a tot ceea ce trebuie 
fãcut!

n  Fã mişcare pentru a favoriza circulaţia 
sângelui cu oxigen, ajutând astfel nutri-
mentele sã ajungã la creier. De asemenea 
mişcarea anihilează adrenalina crescută, 
zahărul, etc. care au fost eliberate de stres 

n  Mãnâncã mâncare sãnãtoasã, te ajutã sã ai 
,,un creier mai deştept”!

n   Vorbeşte cu persoanele în care ai încredere 
pentru a elimina stresul afarã din sistemul 
tãu

Fig. OM-6: O listã de verificare care te ajutã sã faci faţã stresului
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2.3.5 Organizarea comunicãrii

Tot ceea ce facem ne dã indicaţii asupra modu-
lui cum suntem noi-asupra cuvintelor noastre, 
acţiunilor, gesturilor, modului de a privi lucrurile, 
etc. Nu doar cuvintele au înţelesuri simbolice sau 
convenţionale ci absolut totul are un înţeles dat de 
cultura şi de contextul în care este folosit. Uneori 
nu folosim aceleaşi simboluri, sau atunci când o 
facem, presupunem în mod eronat cã interpreta-
rea simbolurilor va la fel.

În comunicare, sentimentele, percepţiile,  
experienţele precedente, istoria şi aşteptãrile au un 

rol mai mare decât cuvintele deoarece ele produc 
zgomot sau interferenţã cu mijloacele comunicãrii 
deformând sau oferind forţã mesajului în sine.

În comunicare existã întotdeuna emiţãtori şi receptori. 
Rolul receptorului este acela de a interpreta mesajul 
trimis de emiţãtor şi de a trimite înapoi un mesaj de 
confirmare. Este astfel esenţial ca emiţãtorul şi recep-
torul sã foloseascã acelaşi cod, format nu numai din 
cuvinte, dar şi din gesturi şi simboluri. Atenţia ar trebui 
deci îndreptatã înspre întreg sistemul de comunicare 
din jurul tãu şi nu numai asupra cuvintelor.

Fereastra lui 
Johari

Cunoscut de tine Necunoscut de tine

Cunoscut de 
alţii

Necunoscut 
de alţii

Zona 

deschisã

sp
un

e 
(d

iv
ul

ga
re

) 

întreabã 
(feedback) 

Zona 
ascunsã

Zona oarbã

Necunoscut

Confirmãm cã diagrama de deasupra este structuratã  pe baza ,,aşteptare-revendicare”. Posesorul fişierului în cauzã nu a fost 
gãsit. Orice informaţie  care ne-ar putea servi la gãsirea posesorului ar fi apreciatã..

Fig. OM-7
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Orice tip de comunicare pentru a fi eficientã ar 
trebui sã conţinã urmãtoarele elemente:

• Conţinuturi – ceea ce vrei sã comunici

• Media – care este cea mai bunã metodã de 
comunicare în situaţie (rostitã, scrisã, imagini, simulãri, 
exerciţii).

• Semnificaţia – what is the meaning for each par-
ticipant and for the group

• Direcţia de adresare - mesajul dat, oferã posi-
bilitatea unui rãspuns sau e doar o comunicare.

•  Efectul - verificã-l prin feedback şi apoi ajusteazã 
comunicarea.

Aceasta te va ajuta sã treci de la comunicarea baza-
tã pe un sistem linear, la una bazatã pe un sistem 
circular. 
Luaţi acum în vedere contextul - mediul social şi 
psihic, interpretarea participanţilor, identitatea 
(roluri şi funcţii) ale lor şi ale altora, evenimente tre-
cute şi aşteptãri.

Contextul te va ajuta sã înţelegi comunicarea 
deoarece permite comportamente predefinite în 
funcţie de reguli. Modelul Iceberg  detaliat în detaliat 
în secţiunea 1, clarificã aceasta.

Într-un cadru multi-cultural este important sã veri-
fici de douã ori mesajul dat. De multe ori, când vor-
bim în altã limbã folosim aceleaşi cuvinte cu sensuri 
diferite, încercând sã le adaptãm propriei noastre 
limbi. Punerea întrebãrilor este o metodã foarte utilã 
când vrei sã te asiguri cã ai înţeles şi cã mesajul este 
înţeles corect. Acordarea de răspuns invers este o 
artã, nu numai o unealtã în ceea ce priveşte o mai 
bunã înţelegere.

Fereastra lui Johari, numitã dupã prenumele 
inventatorilor ei, Joseph Luft şi Harry Ingham, este 
unul dintre cele mai folositoare modele atunci când 
vrem sã descriem procesul de interacţiune umanã. 
O fereastrã despãrţitã în patru compartimente rep-
rezentând patru tipuri de zone; deschisã, ascunsã, 
oarbã, şi necunoscutã. Liniile ce divid aceastã fer-
eastrã – grupând aspectele despre persoana ta 
care sunt cunoscute sau necunoscute nouã, şi 
cunoscute sau necunoscute de alţii - sunt ca nişte 
umbre pe o ferastrã, care se mişcã într-un proces 
de interacţiune.

Dezvãluirea propriei persoane într-un anumit grad 
imbunãtãţeşte relaţiile interumane, creşte stima 
de sine şi duce la o imagine de sine mult mai sta-
bilã. Dacã schimbi ce este într-un ,,ochi de geam”, 
schimbi ce este şi în celelalte. Dacã doreşti răspuns 

de la alţii, vei afla lucruri despre tine de care nu ştiai 
înainte, dar şi unele de care erai conştient. Astfel 
acelea sunt şterse din zona oarbã şi mutate în zona 
deschisã. Dacã oferi altor oameni răspunsuri despre 
tine vei duce trãsãturi din zona ascunsã cãtre zona 
deschisã. Toate acestea implicã dezvãluirea person-
alã, dorinţa de a-ţi pune încrederea în alţii. Implicã 
riscuri, în funcţie ce dezvãluim altora, lucruri care 
au fost ţinute ascunse pânã acum.

În societatea noastrã sunt diferite limitãri în ceea 
ce priveşte dezvãluirea personalã: oamenii de pe 
o treaptã socialã mai înalta dezvãluie mai puţine 
lucruri oamenilor de pe o treaptã socialã inferioarã; 
femeile dezvãluie în general mai multe femeilor 
decât bãrbaţilor. 

Dezvãluirea personalã este perceputã adesea ca 
şi un indicator pozitiv al sãnãtãţii mentale. Implicã 
încredere în alţii şi acceptarea propriei persoane, 
reduce necesitatea pentru defensivã şi o potenţialã 
încurcãturã. Aratã încrederea în sine şi este adesea 
complementariatã. Prin dezvãluirea unui lucru 
despre propria persoanã încurajezi oamenii sã 
dezvãluiascã ceva despre ei în schimb. Vei putea 
descoperi astfel cine eşti - vei putea observa cã 
trãsãturi personale, care pânã acum le gãseai ca 
şi trãsãturi care te puneau în încurcutãturã sau te 
fãceau de ruşine, sunt considerate de alţii a fi cu 
totul acceptabile; dar nu vei învăţa nimic dacã nu 
eşti dispus să dezvãlui ceva.

Procesul de lãrgire a zonei deschise este consid-
erat, ca şi dezvãluirea de sine, un proces de a da şi 
a primi între mine şi oamenii cu care interacţionez. 
În mod tipic, dacã dezvãlui ceva despre mine 
(mutarea informaţiei din zona ascunsã cãtre cea 
deschisã) şi dacã cealaltã parte este interesatã 
sã mã cunoascã, vor face acelaşi lucru ca şi mine 
- vor muta informaţia din zona ascunsã cãtre cea 
deschisã.

2.3.6 Cum faci faţã schimbãrii 

Sunt diferite moduri de a face faţã schimbãrii la fel 
cum sunt diferite tipuri de schimbare. Schimbarea 
este despre incertitudine. Manage-
mentul schimbãrii este un proces ce vizeazã muta-
rea de la stadiul prezent de ,,viziune asupra viitoru-
lui” şi implicã un grad de tranziţie care ar putea duce 
chiar la ,,durere”. În acest capitol vorbim despre 
shimbarea personalã.
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Existã diferite tipuri de schimbare.

•  Schimbarea poate fi un factor de dezvoltare, 
stã ca şi mãrturie aici înregistrarea de informaţii 
(scrisul) pe diferite laptopuri cu o capacitate 
avansatã. S-a întâmplat în anumiţi paşi. Fiecare 
pas este de dezvoltare cerând abilitãţi de train-
ing şi esenţialele cheltuieli - capitalul.

•  Schimbarea este posibilã şi magistralã în 
naturã. Luaţi în considerare metamorfoza, de 
exemplu, care are nevoie de o schimbare totalã 
de stare, şi reprezintã un şoc pentru status quo 
(în cele mai multe cazuri ncesitând o stare de 
repaus sã facã faţã schimbãrii).

Schimbarea evocã tot felul de temeri şi incerti-
tudini. În mod consecvent avem tendinţa de a ne 
schimba doar când este necesar sã o facem. Este 
dificil sã ai o organizare a schimbãrii dacã oamenii 
din interiorul ei nu pot gãsi motivul schimbãrii, sã-l 
considere valid, şi sã-l accepte  ca necesar.

Un lider (acea persoanã care îi motiveaza pe 
ceilalţi) trebuie sã fie puternic dacã are de-a face 
cu incertitudinea schimbãrii. Cel mai adesea 
circumstanţele dificile sunt acelea care dovedesc 
care este cel mai puternic lider. Oamenii rezistã 
schimbãrii din  numeroase motive, la diferite grade 
de dificultate. Aceastã rezistenţã la schimbare este 
adesea proporţionalã cu ceea ce cred ei cã pierd, 
şi cu incertitudinea situaţiei cãrora fac faţã. Contrar 
aşteptãrilor, oamenii tind sã sã nu reziste atunci 
când fac lucruri pe care le înţeleg şi care ştiu cã le 

sunt folositoare. La ceea ce ei rezistã sunt lucrurile 
care le sunt impuse, lucrurile pe care nu le înţeleg şi 
lucrurile care sunt departe de controlul lor şi pute-
rea lor de influenţare.

Întrebãrile pe care ţi le-ai putea pune:
Care este cheia în ceea ce priveşte factorii interni de 
catalizare la nivelul schimbãrii personale?
Care este cheia în ceea ce priveşte factorii externi de 
catalizare la nivelul schimbãrii personale?
Care sunt principalele bariere in calea schimbãrii per-
sonale?

Caracteristicile necesare pentru a reuşi vor schim-
ba şi indivizii, aşa cum organizaţiile trebuie sã se 
dezvolte peste timp. Câteva caracteristici sunt 
cunoscute sã identifice acele organizaţii care 
sunt receptive la schimbare. Organizaţiile care 
recunosc şi abordeazã influenţele externe şi sunt 
corespunzãtoare schimbãrii tind sã demonstreze 
câteva caracteristic:
•  Acces la informaţii - dacã schimbarea este 

eficace şi oamenii permit sã fie mai implicaţi 
în cãutarea de scopuri ale organizaţiei, ei au 
nevoie de acces la informaţie.

•  Abilitatea de a face faţã ambiguitãţii - orice 
organizaţie trebuie sã înveţe cum sã acţioneze 
în situaţii incerte. Oamenii trebuie sã fie 
capabili sã accepte cã nu ştiu toate rãspun-
surile, sã înveţe sã întreţinã interogatoriul şi 
sã fie pregãtiţi sã schimbe cursul pe parcurs 
ce apar noi oportunitãţi şi se materializeazã 
ameninţãrile.

• A fi inovator - Organizaţiile de succes sunt ace-
lea care elaboreazã şi exploateazã  potenţialul ino-
vativ din fiecare.
• A îşi asuma riscuri - libertatea de a-ţi asuma ris-
curi trebuie sã facã parte din cultura organizaţiei. 
Atitudinea de a încerca, chiar dacã asta implicã o 
greşealã, este necesar de a fi exploratã în cadrul 
organizaţiei.
• Etosul echipei - încurajarea conceptului de uni-
tate în defavoarea individualismului 
•  Sisteme flexibile dar robuste - organizaţii care 

reuşesc să managerieze schimbarea eficient, îşi 
pãstreazã procedurile, politica, şi sistemele sim-
ple.

•  Abilitatea de a face faţã conflictului - 
organizaţii ce se bazeazã pe argumente de 
susţinere de succes cât şi divergenţe, şi cu 
toate astea reuşesc sã le  reuneascã într-un 
proces creativ.

Aceste caracteristici pot fi aplicate într-o oarecare 
mãsurã şi asupra indivizilor. Abilitatea noastrã de a 
accepta şi de a implementa schimbarea la un nivel 
personal, ar putea corespunde cu unul dintre urmã-
toarele stadii:
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Sugestii pentru training

Important - acest exerciţiu ar trebui fãcut 
numai de un grup ai cãrui membrii se 
cunosc foarte bine şi între care este un 
grad mare de încredere şi sensibilitate

•  În grup roagã pe toţi sã scrie pe o hârtie 
ce schimbare mãruntã ar dori sã facã ea 
sau el pentru a-şi îmbunãtãţi viaţa.

•  Apoi roagã participanţii sã facã schimb 
de hârtii. 

•  Roagă o persoană sa citească cu voce 
tare schimbarea pe care a descoperit-o.

• Roagã pe toţi sã batã din palme dacã 
doresc sã aplice schimbarea propusã 

•  Veţi observa cã anumite declaraţii vor fi 
apreciate şi altele nu.
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• Şocul şi neîncrederea – trãirea surprizei sau 
şocul de a fi prins nepregãtit atunci când ceva rãu 
se întâmplã. ,,O, nu, nu poate fi adevãrat; sunteţi 
sigur?”
•  Vina, furia, proiectarea - un sentiment de frus-

trare (de ce nu ne-au spus asta?). Vina (Ar fi 
trebuit sã completez acel chestionar). Deoarece 
noi nu putem face faţã furiei şi vinovãţiei pe 
o perioadã lungã de timp tindem sã  o proi-
ectãm asupra altora. ,,Ei” devin inamicul, şi sunt 
responsabili de schimbãri şi de problemele ce 
rezultã din asta.

• Raţionalizarea - îcepem sã ne desprindem de 
latura afectivã şi sã gândim cu capul. Începem sã 
înţelegem problemele sau sã le facem reţionale, şi 
sã dezvoltãm modalitãţi de a le face faţã.
• Integrarea - încercarea de a integra conceptul 
de schimbare în comportamentul nostru. Începe 
acţiunea de implementare a schimbãrii.
• Acceptarea.
Sunt astfel, alte patru stadii suplimentare de imple-
mentare a schimbãrii:
• Conştientizarea - luarea la cunoştinţă cã schim-
barea se petrece.

•  Înţelegerea - include deschiderea faţã de argu-
mentele pro şi contra; presupune implicare în 
proces; trebuie sã se fi deschis comunicarea; 
oportunitãţile pentru educaţie şi training sunt 
oferite.

•  Angajamentul - se petrece când oamenii încep 
sã valorifice schimbarea, şi sã înteleagã cã 
schimbarea va face ca lucrurile sã meargã mai 
bine.

• Acţiunea - implicarea în dezvoltarea planurilor 
de implementare; clarificarea definiţiilor rolurilor şi 
responsabilitãţilor.
Cultura şi oamenii sunt inexplicabil legaţi. Un 
program de schimbare va afecta modul în care 
organizaţiile şi oamenii din ea acţioneazã. Oame-
nii reacţioneazã diferit în faţa schimbãrii, depind 
de agenda lor personalã, de circumstanţe şi de 
înţelegerea procesului. Este mai uşor sã ai un 
rãspuns negativ decât unul pozitiv. Acei oameni 
care se opun schimbãrii au nevoie în mod evident 
de atenţie, dar chiar şi cei în favoarea schimbãrii 
vor fi afectaţi şi au nevoie de a fi organizaţi în mod 
corect.
Ţineţi minte cã organizaţiile nu pot face faţã schim-
bãrii, în timp ce oamenii po!

Dacã oamenii dintr-o organizaţie - la toate nive-
lurile, de la managementul superior, cãtre angajaţi-
nu se încredinţeazã în schimbare, atunci ei vor eşua. 
Aceasta nu este o opţiune şi fãrã angajament orice 
proiect este compromis. Managementul schimbãrii 
de succes înseamnã lucrul în echipã.

Schimbarea nu este gata atunci când este inplemen-
tatã. Are nevoie de atenţie pe tot parcursul celor 
trei mari stadii: dezgheţarea (acceptarea nevoii de 
schimbare), mişcarea (planificarea şi implementarea 
schimbãrii) şi apoi din nou îngheţarea (sãrbãtorirea 
şi consolidarea schimbãrii). Aceastã secvenţã poate 
fi repetatã de mai multe ori. Este important sã des-
faci o schimbare mai mare în multe mai mici. Le face 
mai accesibile, şi dã un sentiment de satisfacţie şi de 
siguranţă pe parcurs ce stadiile sunt depãşite. De ase-
menea demonstreazã cã schimbarea este posibilã! 
Dar ţineţi minte - când procesul este repetat prea des 
se conferã un sentiment de instabilitate eternã.

Pasini şi Donato ne-au oferit nişte sugestii pentru 
un management de succes a schimbãrii asupra 
propriei voastre persoane.

1. Descoperirea ariei pe care vrei sã o schimbi.
Este important sã înţelegem cã avem diferite 
atitudini în diferite momente ale vieţii noastre. 
Identificaţi zona unde vreţi sã faceţi o schimbare şi 
verificaţi cum cadrul în care trãiţi vã va lãsa sã faceţi 
schimbarea.

2. A învãţa sã visezi.
Schimbarea implicã visarea  unor lucruri noi, necu-
noscute, lucruri ce ar trebui inventate. A visa la ceva 
mai bun, a-ţi imagina ceea ce ai dori tu cu adevãrat. 
Numai atunci vei avea nevoie sã identifici strategi-
ilor pentru materializarea viselor.

3. Nu te aştepta ca schimbarea sã vinã de  la alţii
Este prea uşor ca sã presupui cã este altcineva de 
vinã cã tu eşti nesatisfãcut. Trebuie sã descoperi 
resursele interne  necesare schimbãrii, fãrã a fi 
pesimist.

4. Crearea de relaţii dinamice
Prea des ne gândim la relaţii stabile. Fiecare dintre noi 
se schimbã şi aceasta este deoarece uneori preferãm 
sã avem de-a face cu strãinii în loc de prieteni sau 
colegi. Cu toate acestea, facerea anumitor schim-
bãri în acelaşi timp cu alţii, necesitã şi creazã relaţii 
dinamice.
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