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Cine sunt oamenii?

A devenit un clişeu sã afirmi cã cea mai valoroasã 
resursã a unei organizaţii sunt oamenii - dar este 
încã adevãrat. Si oamenii noştrii au nevoie sã fie 
organizaţi într-un fel care sã le ofere posibilitatea 
sã se împlineascã prin munca lor şi sã-şi atingã 
potenţialul - atât pentru ei cât şi pentru organizaţii. 

Scopul multor organizaţii de tineret este dezvolta-
rea pe diferite planuri a oamenilor, de aceea poate 
ar fi înţelept sã începem cu oameni din echipã - fie 
ei plãtiţi sau nu, voluntari, personal sau membrii 
Consiliului. Fiecare persoanã - indiferent dacã îi con-
siderãm ca şi grup sau îi privim individual - trebuie 
organizaţi şi conduşi spre a atinge potenţialul şi sã 
se asigure cã eforturile personale ajută organizaţia 
efectiv, în modul cel mai eficient cu putinţã.

Fiecare persoanã vine cu talente, deprinderi, cunoştinţe 
şi experienţe în cadrul muncii lor. În scopul acestui 
T-kit vom denumi aceastã colecţie ,,competenţã”. 
Fiecare persoanã are un set unic de competenţe care 
pot aplicate în diferite moduri şi în diferite situaţii. De 
exemplu un, un membru neplãtit al consiliului  poate 
aduce ani de experienţa financiarã în management, 
deprinderea de a citi şi de a interpreta foi cu bilanţul 
financiar şi un adevãrat talent pentru a explica cifrele 
altora cu mai puţinã experienţã. Partea negativã ar fi cã 
aceasta vine dintr-un sector diferit: -lumea comercialã, 
unde forţa de conducere înseamnã profit - şi membrii 
consiliului ar putea întâlni probleme în a pune acest 
lucru în balanţã cu obiectivele sociale din organizaţie. 
În contrast tânãrul implicat într-o organizaţie înzes-
trat cu abilitatea de a relaţiona cu alţi tineri pe stradã 
şi un talent natural în ceea ce priveşte consilierea, ar 
putea întâlni dificultãţi în ceea ce priveşte ţinerea 
evidenţei asupra cheltuielilor. Ambii au un set unic de 
competenţe şi ambii au o contribuţie semnificativã 
de adus pentru organizaţie. Organizarea oamenilor 
vizeazã valorificarea acelor competenţe, pentru atât 
de mult timp cât este posibil şi se asigură cã ei vor 
continua sã se dezvolte.

Aceastã secţiune a T-kit-ului este dedicatã lucrului cu 
oamenii. O proporţie semnificativã este adresatã con-
ceptului de muncã de echipã şi de conducere, deoarece 
acestea formeazã baza pe care se structureazã celelalte 
resurse. Fiind gãsit rãspuns la întrebarea : ”Cine sunt 
oamenii?”, urmãtoarele capitole încearcã sã rãspundã la 
întrebarea: ,,Cum îi organizãm?”

Pe parcursul secţiunii se fac sugestii pentru discuţii 
sau titluri pentru şedinţele de brainstorming. În 
anumite cazuri este inclusã şi o listã cu posibile 
rãspunsuri.

3.2 Echipe şi lideri

3.2.1  Munca de echipã 
şi conducerea

Majoritatea, dacã nu chiar toate organizaţiile de 
tineret din Europa sunt constituite din oameni 
care lucreazã în echipã. Spiritul de echipã creat  
de oamenii ce-şi îndreaptã munca cãtre un scop 
comun face posibil ca mult mai multe sã se realizeze 
decât dacã activitatea ar fi fost efectuatã individu-
al, de oameni care nu împãrtãşesc aceleaşi viziuni. 
Adesea, de altfel, echipele noastre sunt din punct 
de vedere geografic separate şi sunt constituite 
dintr-un amestec de personal, plãtit sau neplãtit, cu 
normã întreagã sau nu, tineri şi bãtrâni - îndrãznim 
sã spunem - competenţi şi incompetenţi. Aceastã 
varietate aduce atât beneficii cât şi provocãri.

 
3. Lucrul cu oamenii

 
3.1 Introducere

Sugestii pentru training

Ce este o echipã?
Un grup constituit pentru un scop specific, 
comun?
Pregãtiţi sã punã scopurile grupului înaintea 
celor personale?

Ce face ca o echipã sã fie eficientã?
Comunicarea şi deprinderile de rãspuns?
Abilitatea de a pãstra grupul?
Sprijin pentru conducere?
O balanţã a competenţelor?
Un climat al încrederii, deschiderii faţã de 
ceilalţi şi al împãrtãşirii?
Participarea totalã şi de bunã voie?
Angajarea faţã de scopurile comune?

Care sunt dezavantajele muncii în 
echipã?
Pierderea de timp?
Pierderea identitãţii personale?
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Scopul acestei secţiuni este acela de a oferi anumite 
unelte care sã ne ofere posibilitatea de a scoate cât 
mai mult de la echipele noastre.  Ai putea sã începi 
prin a-ţi pune urmãtoarele întrebãri care s-ar putea 
transforma într-un exerciţiu.

O contribuţie importantã în stabilirea rolurilor 
dintr-o echipã sunt stabilite de cãtre Meredith Bel-
bin. În calitate de membrii individuali, dar în spe-
cial în calitate de lideri, ne este extrem de folositor 
sã înţelegem şi sã ne identificãm cu rolul cu care 
corespundem. Belbin a grupat în categorii ,,oame-
nii folositori a-i avea în echipã” în 8 tipuri dupã cum 
urmeazã în tabelul de mai jos.

Dupã cum se poate vedea sunt atât forţe cât şi slãb-
iciuni în fiecare dintre aceste roluri, dupã cum sunt 
într-adevãr în fiecare individ dintr-o echipã.   Ches-
tiunea importantã este aceea cã noi înţelegem şi 
apreciem acestea şi cã putem vedea unde sunt lip-
surile în componenţa echipei noastre.
Rolurile pe care oamenii le au în echipe sunt în mod 
frecvent fluide şi dinamice, şi adesea se schimbã pe 
mãsurã ce echipa evolueazã sau situaţia se schim-
bã. Intr-un sens, este de ajutor sã gândeşti despre 
conducere ca şi un rol pe care îl adoptã un individ, 
şi acelaşi lucru este valabil şi pentru mangement. 
În cele din urmă, în mod particular acesta poate 
fi împãrţit într-un numãr de funcţii care ar putea 
fi împãrţiţ între un numãr diferit de oameni în 
momente diferite.

Termenii de conducere şi organizare sunt folosiţi 
de multe ori ca având aceleaşi înţelesuri, când în 
realitate au douã roluri diferite. Liderii se aşteaptã 
a fi buni manageri şi managerilor le este cerut de 
cãtre manageri sã conducã.
Un mod de a exprima distincţia este urmãtorul: 
,,Managerii fac lucrul corect, în timp ce liderii fac 
ceea ce trebuie”, în acelaşi timp, se spune uneori 
cã leaderii sunt responsabili pentru eficacitate şi 
managerii pentru randament. Chestiunile sem-
nificative fiind acelea de direcţionare şi focalizare 

pentru lider şi de metodã şi aplicaţie pentru man-
ager. De exemplu lider ar fi persoana care a luat 
iniţiativa în ceea ce priveşte dezvoltarea unui plan 
strategic, persoana care ar introduce noi concepte 
şi ar încuraja discuţia şi critica performanţei, cât şi 
politica organizaţiei.
Mangerul ar fi acela care s-ar ocupa cu asigura-
rea cã politica asupra cãreia s-a ajuns la un punct 
comun, este aderatã organizaţiei, cã indicatorii şi 
mãsurãtorii performanţei au fost potriviţi şi au fost 
folosiţi. Acesta ar fi ocupat cu aplicarea, în timp ce 
liderul ar fi mai mult implicat în design.
Este clar cã cele douã elemente – conducere şi 
organizare - nu pot fi uşor separate.
Adevãrul este cã anumiţi oameni în poziţii ce 
implicã responsabilitate au competenţe de lider 
mai dezvoltate decât cele de management şi vice 
versa. Un alt bun motiv pentru abordarea echipei 
în cadrul organizaţiilor în funcţiune
.

Organizaţiile se formeazã pentru a îndeplini o 
anume cerinţă sau sã atingã un anume scop. Funcţia 
de lider vizeazã clarificarea scopului şi unificarea 
oamenilor în angajarea lor faţã de el. John Aidar 
a sugerat cã realizarea  cerinţei  depinde atenţia 
leaderului asupra nevoilor indivizilor, cât şi asupra 
nevoilor grupului sau echipei per total.

În timp ce conducem într-adevãr în timp ce man-
ageriem grupuri de persoane, trebuie sã luãm în 
considerare durata de timp şi efortul pe care îl 
depunem în aceste douã zone( vezi OM 12). Dacã 
muncim mult în ceea ce priveşte menţinerea 
identitãţii şi morala grupului dar eşuãm în vederea 
acordãrii de atenţie asupra nevoilor individuale ale 
membrilor grupului, atunci atingerea scopului va 
suferi. De asemenea dacã ne îndreptãm întreaga 
atenţie asupra necesitãţilor (sau cerinţelor!) a unuia 

Sugestii pentru 

training

•  Comparã rolurile în  echipã 

stabilite de Belbin (Fig. OM-11) 

cu cele ale echipei tale

Sugestii pentru training

•  Care sunt diferitele funcţii ale unui man-
ager?

Coordonarea

Încurajarea

Motivarea

Oferirea de exemple

Recrutarea

Fixarea obiectivului

Asigurarea cã sarcina este s-a făcut

Menţinerea unei vederi de ansamblu
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Fig. OM-11: Oameni de folos într-o echipã

Tipul

Lucrãtorul de companie 
 

Omul de birou 
 
 
 
 

Cel ce dã formã 
 
 
 

Planta 
 

Investigatorul de resurse 
 

Evaluatorul 

Cel ce lucreazã în 
echipã 
 
 

Cel ce finalizeazã

Trãsãturi caracteristice

Conservator, nu se abate de 
la datorie, şi previzibil 

Calm, cu autocontrol şi cu 
încredere în sine 
 
 
 

Cu adevãrat puternic, ,,care 
e pe punctul de plecare”, 
dinamic 
 
 

Individualist, serios, şi neor-
todox

Extrovertit, entuziast, curios 
şi communicativ

Sobru, lipsit de emotivitate şi 
prudent

Orientare socialã, relativ 
blând, şi sensibil 

Silitor, ordonat, nerãbdãtor, şi 
conştiincios

Calitãţi pozitive

Abilitatea de organizare, simţul 
comun practic, bun muncitor, 
autodisciplinat

Capacitatea de a trata şi de 
a primi în funcţie de meritul 
lor, pe posibilii contribuabili 
– toate fãrã nici o prejudecatã. 
O puternicã semnificaţie a 
obiectivelor.

Energic şi pregãtit pentru a 
provoca inerţia, se complace 
în anumite situaţii, ineficient, 
sau prezintã o stare de 
decepţie personalã.

Geniu, imaginaţie, intelect şi 
cunoştinţe 

Capacitatea de a contacta 
oamenii şi de a explora orice 
este nou. O abilitate de a 
rãspunde schimbãrii.

Judecatã, discreţie şi 
încãpãţânare

Abilitatea de rãspunde 
oamenilor şi situaţiilor, şi sã 
promoveze spiritul de echipã

Capacitatea de te urma 
meticulos, perfecţionist

Slãciuni permise

Lipsã de flexibilitate şi este 
neresponsabil faţã de ideile 
neaprobate

Nu depăşeşte cu nimic 
normalul în ceea ce priveşte 
intelectul, ori abilitatea 
creativã. 
 

Inclinaţie cãtre nerãbdare, 
iritare şi provocare. 
 
 

Cu capul în nori, înclinã sã 
treacã cu vederea detaliile 
practice sau protocolul

Posibil să-şi piardă interesul 
îndatã ce fascinaţia iniţialã a 
trecut. 

Lipseşte motivaţîa sau abili-
tatea de a-i motiva pe alţii

Indecis în momente de crizã 
 

O tendinţa de a-şi face griji în 
legãturã cu nimic. In opoziţie 
cu ,,las-o asa”.

Sursa:  Belbin, R.M. (1981) Management Teams, Heinemann; retipãrit cu permisia tipografiei  Butterworth Heinemann Publish-
ers, a division of Reed Educational and Professional Publishing Ltd.
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sau mai mulţi membri ai grupului pe cheltuiala coezi-
unii şi înţelegerii reciproce a grupului, se va întâm-
pla acelaşi lucru. De aemenea, dacã ne concentrãm în 
mod constant asupra satisfacerii cererii, fãrã a încerca 
sã structurãm din acel grup de persoane o echipã, sau 
ne focalizãm atenţia asupra nevoilor de dezvoltare 
a fiecãrui individ, atunci ne aşteptãm ca satisfacerea 
scopului propus sã fie dificilã de susţinut, şi sã fie în 
afara ţintei de lucru.

Dat fiind faptul cã echipele sunt fluide şi dinamice, 
şi conducerea trebuie sã fie atât flexibilã cât şi 
dinamicã. Aşa numita sãlbãticie a liderilor renumiţi 
în toatã istoria lumii poate fi interpretată ca şi anga-
jamentul unei singure minţi cãtre o cauzã; un anga-
jament care este urmat de împãrtãşirea datelor, şi 
care se aflã deasupra tuturor consideraţiilor. Dar 
în cadrul organizaţiilor de tineret din Europa din 
ultimul mileniu, democraţia, deciziile luate colectiv, 
şi o abordare din perspectiva echipei, sunt extrem 
de importante pentru atingerea scopurilor. În 
timp ce fenomenul de conducere prin intermediul 
personalitãţii încã mai câştigã teren; conducerea de 
susţinere, cuprinzãtoare şi din cde în ce mai puter-
nicã este capabilã sã rãspundã unei arii mai vaste de 
nevoi, cu o mai largã varietate de soluţii.

A rãspunde la o nevoie este un motiv de a exista 
pentru multe, dacã nu pentru toate organizaţiile. 
Noţiunea  de ,,stil” de conducere ne poate ajuta în 
ceea ce priveşte înţelegerea în acest moment. Dacã 
modul nostru  de conducere este dinamic şi flexi-
bil, atunci liderul trebuie sã fie capabil sã citeascã 
situaţiile - sarcini, echipe, indivizi - şi sã ia decizii 
ce vizeazã modul în care acestora trebuie sã li se 
rãspundã. Decizia liderilor va crea de asemenea 
situaţii - cerinţe noi, teme de finalizare, indivizi mai 
bine dezvoltaţi (sau opusul lor). Cum se iau acele 
decizii este o reflecţie a stilului.

Suggestions for training

•  În grupuri mici, luaţi în discuţie un lider 
istoric si ceea ce a facut ca echipa lui săa 
fie una de succes

Funcţiile sarcinii

Definirea cererii - Intocmirea unui plan - Alocarea muncii şi a resurselor 
Controlarea calitãţii şi timpul muncii - Verficarea performanţei în cea ce priveşte planul - Modificarea planului

Funcţiile de susţinere a echipei
Fixarea standardelor-exemplul
Menţinerea disciplinei 
Structurarea spiritului de echipã
A lãuda, a motiva, 
a da un sens scopului
Desemnarea sub-leaderilor
Asigurarea comunicãrii  
la nivel de grup
Instruirea grupului

Funcţii individuale

Acordarea de atenţie faţã de 
problemele personale

A-i lãuda pe indivizi
Acordarea de statut

Recunoaşterea şi 
utilizarea abilitã ţilor individuale

Instruirea indivizilor

Un lider eficient

A) Este conştient de nevoile grupului, susţinerea nevoilor echipei, cât şi a nevoilor individuale ale grupului
B) Has the skill and training to meet those needs, in accordance with the priorities of the situation

Nevoile sarcinii

Necesitãţile per-
sonale

Necesitãţile de 
susţinere a gru-

pului

Fig. OM-12: Modelul de conducere centrat pe acţiune

Source: Adair, John (1983) Effective Leardership: a Self Development Manual, Aldershot: Gower ISBN 0-330-28100-3
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Iatã o  prezentare alternativã:

 Vorbe   Fapte    Teste   Consultare   Imbinare

Vorbe
Manager Gâdeşte Planificã  Decide
Grup Se supune Se conformeazã Oferã      
Incuviinţeazã

Fapte
Manager  Decide, apoi pune decizia în mâinile echi-

pei spre deliberare, aprobare
Grup Ascultã ideile şi dã aprobãri

Teste
Manager  Planificã şi oferã diferite soluţii grupului, 

apoi decide
Grup Oferã viziuni asupra soluţiilor, apoi   
încuviinţeazã alegerea fãcutã

Consultare
Manager  Prezinta problemele grupului şi cere 

soluţii posibile, apoi decide
Grup Participã la judecata şi rezolvarea prob-
lemelordar nu şi luarea deciziilor şi în ceea ce priveşte 
controlul

Imbinare
Manager  Impãtãşeşte toate deciziile şi controlul
Group  Impãrtãşeşte controlul şi devine un corp 

democrat

 
Zona de autoritate reţinutã

                        Zona de autoritate deschisã

• Orientare pozitivã
• Creativitate
• Iniţiativã
• Flexibilitate
• Relaţii deschise, sincere
•  Angajament, mândrie faţã de 

echipã, spirit de echipã
•  Maturitate 
• Noi scopuri
•  O atmosferã de sinceritate, 

Toleranţã, şi Ascultare
•  Relaţii mai profunde, 

înţelegerea celorlalţi, valori şi 
contribuţii

• Sarcinile facute în funcţie de 
abilitãţile individuale şi de grup
•  Stabilirea propriei discipline 

de echipa
• Dezvoltarea capacitãţii de a 
încuviinţa

•  Exprimarea sentimentelor 
unul faţã de celãlalt

• Latura emoţionalã
• Lipsa direcţiei
• Insecuritate
•  Oameni acţionând împotriva 

aşteptãrilor
• Cine pe cine urmãreşte
• Ascultare scãzutã
• Sentimente ascunse
• Relaţii supericiale
• Inflexibilitate
• A-ti conştientiza statutul
• A face ceea ce alţii aşteaptã de 
la tine
• Meditaţia asupra propriilor 
nevoi şi probleme

Acţiune  

Standarde 

Furtunã

Formã  

Sursa:  Tuckman, B. W. (1965) “Dezvoltarea secvenţialã în grupu-
rile mici” in Psychological Bulletin vol. 63, p. 384-399. Cop-
yright © 1965 de Asociaţia Americanã de Psihologie. 
Reeditatã cu permisiune.

Sursa:  Tannenbaum, R and Schmidt, W.H., “Cum sã alegi un tipar 
de conducere al echipei” în  Harvard Business Review, 
May-June 1973. Copyright © 1973 by President and Fel-
lows of Harvard College; Toate drepturile rezervate.

Anumiţi scriitori au combinat concepţia lor despre 
modul de conducere al unei echipe şi viziunea asupra 
modului în care se dezvoltã o echipã. Modelele aces-
tora pot fi utile în a descoperi dacã un anumit stil la 
o anumitã etapã de dezvoltare a anumitei echipei se 
potriveşte sau nu.

Fig. OM-13:  Cum sã alegi un tipar 
de conducere

În acest model, se pot observa diferite stadii de 
dezvoltare ale unei echipe. De fapt, stadiile nu sunt 
niciodatã atât de distincte şi echipa ar putea sã le 
întrepãtrundã pe parcursul dezvoltãrii şi atingerii 
de performanţe.

Fig. OM-14:  Modelul de îmbinare a 
stilurilor



Management 
Organizaţional 

T-Kit

48

3

 
Modelul de mai sus evidenţiazã faptul cã autori-
tatea sau puterea de a lua decizii, este transferatã 
gradat unui grup pe mãsurã ce acesta îşi dezvoltã 
competenţele - atât individuale, cât şi colective - 
de a duce la bun sfârşit o sarcinã. Grupul care este 
perfect capabil şi cu experienţã în ceea ce priveşte 
efectuarea unei sarcini nu va reacţiona la un mod de 
conducere autoritar. În aceastã direcţie menţionãm 
cã  echipa care abia s-a format - chiar dacã membrii 
sunt indivizi foarte competenţi - trebuie sã prime-
ascã informaţie şi îndrumare de timpuriu pentru a 
progresa cãtre autoritatea împãrtãşitã în luarea de 
decizii.

Ca şi orice alt rol sau funcţie în cadrul unei echipe, 
funcţia de conducere - sau orice alt stil - necesitã 
dezvoltarea competenţelor; nu numai în ceea ce 
priveşte alegerea unui anume stil şi momentul de 
aplicare al acestuia. Delegarea termenului necesitã 
o atenţie deosebitã deoarece este uzitat atât ca stil 
de conducere în sens propriu, cât şi ca abilitãţile 
aplicabile în diferite cazuri. Delegarea, atunci când 
este folositã ca şi un stil de conducere, presupune 
că autoritatea luãrii deciziilor sã fie mânuitã de 
membrii echipei. Necesitã încredere atât în lider 
cât şi în echipã, şi o bunã înţelegere a sarcinii şi a 
competenţelor unei echipe. Privitã ca şi o abilitate 
de generic, delegaţia încã mai implicã încredere şi 
înţelegere; cât şi abilitatea de a decide ce cerinţe 
ori responsabilitãţi ar trebui sau sã fie delegate.

Autocratic         Style        Democratic

Leader

Conducere

Sarcinã

Context

Sugestii pentru training

Iatã câteva întrebãri ce trebuie adresate 
participanţilor la training (individual şi 
colectiv)

•  Întocmiţi douã liste - una sã descrie ce 
se întâmplã în echipele ideale - comu-
nicare, luarea de decizii, încredrere, 
susţinere reciprocã etc. etc.; şi una care 
sã descrie oamenii de care să ai nevoie 
într-o echipã idealã - lider, cel ce se 
ocupã cu cãutarea de resurse, cu organi-
zarea timpului, cu munca propriu-zisã, 
coordonator, muncitor. Compară aceste 
liste cu echipa din care faci parte; unde 
sunt golurile?, dar repetiţia?

•Care consideri a fi dprinderile cheie, şi 
atribuţiile liderului ideal în organizaţia 
ta?

• Ca rãspuns ,,modelului de îmbinare al 
stilurilor”(figura 3) alege o echipã pe care 
sã o conduci şi discutã la ce nivel de dez-
voltare crezi tu cã se aflã. Ce stil de con-
ducere este cel mai nimerit pentru a ilus-
tra dezvoltarea şi finalizarea unei sarcini?

Fig. OM-15:  Opţiunea care se încadreazã cel mai bine

Reproduced by permission from B600 “The Capable Manager” The Open University, 1994.
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În concluzie, am considerat echipele ca fiind gru-
puri de dezvoltare dinamice şi liderii ca şi oamenii 
dinamici, flexibili. Am vãzut deci nevoia de o de a 
oferi atenţie selectivă, în egalã parte atât sarcinii, 
nevoilor individuale, cât şi nevoilor grupului, privit 
ca pe o echipã.

Tot în acest document am văzut contextul 
organizaţiei noastre în diferite moduri: intern, în 
termeni de culturã organizaţionalã, şi extern, în 
termeni  de context Social, Tehnic, Economic, Poli-
tic, şi al Mediului înconjutător (STEPE) în care ne 
desfãşurãm activitatea.

Stilul de conducere este crucial în toate acestea, şi 
cel mai eficient mod de conducere, este acela care 
ar fi gãsit ,,cea mai bunã potrivire” pentru cererile 
din urmãtoarele 4 elemente: Stilul preferat al lider-
ului, stilul preferat al echipei, stilul cel mai potrivit 
sarcinii şi stilul cel mai potrivit contextului.

Pe mãsurã ce înaintãm cãtre urmãtoarea secţiune 
ne vom îndrepta atenţia asupra problemelor şi 
competenţelor ce ajutã bunului demers al echipei.

Prin aceasta vom construi un echipament de unelte 
de management şi vom pune sub discutie alegerile 
pe care managerii le iau în timp ce la folosesc.

3.2.2 Motivarea oamenilor 

În capitolul 2 am luat în considerare conceptul de 
motivare personalã. În urmãtoarea secţiune luãm în 
considerare cum îi motivãm pe ceilalţi, în mod spe-
cial sub influenţa unor anumite modele teoretice.

Dacã alegem unul din elementele de pe aceste liste, 
cum ar fi banii, putem atunci considera că acel ele-
ment poate fi atât motivator cât şi demotivator. 
Helzberg considera cã anumite lucruri ne satisfac, 
dar lipsa acestora nu produce în special neplãcere. 
Astfel cã anumite lucruri ne produc neplãcere, dar 
absenţa acestora nu înseamnã neapãrat satisfacţie, 
mai degrabã nu produc neplãcere.

Factori Motivatori = producãtori de satisfacţie = 
conţinul slujbei = trebuinţele din vârful piramidei 

lui Maslow

Factori de Igienã = producãtori de neplãceri = 
condiţii de slujbã = Nevoile de la baza piramidei 

lui Maslow

Maslow a construit ierarhia nevoilor cum se observã 
în diagrama de mai jos, sugerând cã îndatã ce este 
satisfãcutã o nevoie se trece la satisfacerea alteia.

Fãrã a fi satisfãcute nevoile de bază (nivelul 1, 2, şi 
3) cele superioare nu vor fi relevante.

La nivel uman nevoile de bază se identificã cu factorii 
ce produc neplãcere - factorii de igienã a lui Helzberg. 
De multe ori, dar nu neapãrat, la nivelul organizaţiilor 
noastre putem spune cã am întâlnit acele nevoi de 
bază, şi cã rolul managerului este acela de a-şi  con-
centra atenţia asupra nevoilor superioare, ca şi asupra 
unora ca realizare, recunoaştere, stimã de sine, dez-
voltare personalã, şi realizare.

Sugestii pentru training

•  Cum reuşesc ca şi manager sã mã asigur 
cã cei care lucreazã pentru mine ajung la 
îndeplinirea acelor trebuinţe superioare? 
Cum sã mã asigur cã ei sunt susţinuţi?

Sugestii pentru training

Pentru a putea sã introducem conceptul 
de motivaţie trebuie sã punem  urmã-
toarele întrebãri. 

•  La nivelul muncii depuse pentru organi-
zatie (fie ea plãtitã sau neplãtitã), ce îţi 
conferã plãcere sau satisfacţie, şi ce îţi 
displace sau nu îţi conferã satisfacţie?

•  Gândeşte-te şi la alte slujbe pe care le-ai 
putea avea în cadrul organizaţiei-ce s-ar 
schimba în cadrul listei tale?

Sugestii pentru training

•  Întoarce-te la lista ta, ce factori i-ai clasi-
fica ca şi Factori de igienã şi ce factori ar 
fi Motivatori?
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Factorii motivatori (de ordine superioarã, trebuinţe 
de creştere), controleazã calitatea muncii vieţii indi-
vidului, cât şi  calitatea experienţelor la lucru. Unii sunt 
esenţiali în cadrul muncii, cum ar fi finalizarea sarcinilor; 
şi alţii vin dintr-un bun management - respectul cãtre 
şi de la alţi oameni, oportunitãţi pentru dezvoltarea şi 
competiţia muncii.

Alderfer (în Handy, 1990) a grupat ierarhia lui 
Maslow în trei secţiuni - Nevoi existenţiale (Maslow 
1&20), Nevoi de relaţionare (Maslow 3 & parţial 
4) şi Nevoi de creştere ( parţial 4 &5 ). El a afirmat 
cã aceste nevoi sunt Cronice -întotdeauna acolo, 
sau Episodice - numai uneori acolo. Sunt anumite 
legãturi evidente aici cu Modelul de Conducere al 
unei Echipe bazat pe Conducere elaborat de John 
Adair, dupã cum s-a subliniat în secţiunea anterio-
arã (Figura 12); Nevoile existenţiale pot fi luate în 
considerare în paralel cu Nevoile sarcinii, Nevoile 
de relaţionare cu Nevoile Echipei, şi Trebuinţele de 
creştere cu Trebuinţele individuale.

Teoria X şi teoria Y a lui McGregor susţine cã stilurile 
manageriale se împart în douã categorii in funcţie 
de teoriile despre motivaţia oamenilor pentru 
muncã. Teoria X susţine cã majoritatea oamenilor 
sunt leneşi, sunt incapabili sã-si disciplineze şi sã-
şi controleze munca, preţuiesc securitatea şi evitã 
responsabilitatea. Aceşti oameni necesitã stimulãri 
externe şi nevoia de li se spune ceea ce trebuie sã 
facã.
Teoria Y susţine cã toţi oamenii gãsesc munca ca 
pe o activitate naturalã, acceptã autodisciplinarea, 
cautã responsabilitãţi şi apreciazã angajamentele. 
Aceşti oameni îşi pot realiza potenţialul numai 
dacã le este permis sã-şi foloseascã imaginaţia şi 
creativitatea.

Sugestii pentru training

•  Priveşte asupra propriei experienţe de 
a conduce oamenii şi de a fi condus de 
cineva. Cum te raportezi la cele douã 
teorii? Ce argumente ai ca sã o susţii pe 
fiecare?

Sugestii pentru training

• Apreciati ce efect ar avea stilul de con-
ducere asupra motivaţiei membrilor echi-
pei tale. Anumite stiluri de conducere se 
focalizeazã asupra Factorilor de igienã şi 
unii asupra Factorilor motivaţionali?

Fig. OM-16:  Nevoile individuale

De autorealizare

Creştere
Dezvoltare personalã

Realizare

Self Esteem

Self Respect        Status        Recognition

Social

Belonging to group(s)
Social Activities        Love        Friendship

Safety

Security        Protection from danger

Physiological

Hunger        Thirst        Sleep        Etc.

Sursa:  Maslow, A.H. Motivation and Personality, © 1954. Reprint-
ed and electronically reproduced  by permission of 
Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey
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3.2.3 Delegarea abilitãţilor
Conceptul de delegare a abilitãţilor poate fi gãsit 
la fiecare dintre noi. Fãcând referire la modelul lui 
Tannenbaum şi Schmidt din secţiunea precedentã 
(Figura 13 ), putem vedea cã liderii (şi\ori manager-
ii) pot reţine sau transfera puterea cãtre alţii prin 
stilul lor de conducere (sau de manageriat). A dele-
ga anumite abilitãţi nu înseamnã neapãrat cã pute-
rea a fost transmisã de la cineva cu autoritate cãtre 
cineva subordonat. Anumiţi gânditori considerã cã 
toţi sunt înzestraţi cu putere dar cã, singurul lucrul 
pe care îl face cel responsabil cu delegarea este 
sã  valorifice aceastã abilitate. În special în cadrul 
lucrului cu tinerii,  trebuie sã luãm în considerare 
când îi constrângem sau îi împovãrãm cu putere şi 
când suntem ineficienţi prin faptul cã nu încercãm 
sã scoatem la ivealã cunoştinţele, abilitãţile, crea-
tivitatea.

Revenim la ideea cã scopul celor mai multe 
organizaţii este acela de susţine tinerii în vede-
rea atingerii propriului potenţial. O atitudine ce 
favorizeazã delegarea abilitãţilor în managementul 
acelora care lucreazã cu noi este aceea cã încearcã sã 
descopere întregul potenţial al resurselor umane din 
cadrul organizaţiei.

În cele din urmã trebuie sã luãm din nou în consid-
erare factorul dinamic. Oamenii cât şi organizaţiile se 
schimbã, la fel ca şi mediul acestora şi contextul. Aceas-
ta afecteazã motivaţia: în cadrul experienţei trecute 
(încadrarea educaţiei şi experienţei în interiorul sau 
în afara muncii); în ceea ce priveşte situaţile prezente 
(perspectiva asupra propriei persoane cât şi perspec-
tiva asupra perspectivelor celorlalţi); şi percepţiile asu-
pra viitorului (perspectivele  din interiorul şi din afara 
organizaţiei, aspiraţiile personale, atinse sau neatnse). 
Tînãrul voluntar care are un fundal familial stabil, o 
bunã educaţie şi încurajarea semenilor şi liderilor va 
avea un mod de motivare diferit faţã de persoanele 
care nu au avut parte de un astfel de încurajare şi a cãrui 
experienţã anterioarã se bazeazã pe eşec şi respingere. 
Ambele persoane pot fi bine motivate, dar combinarea 
şi originea factorilor de igienã şi de motivare, subliniaţi 
mai sus, pot fi foarte diferiţi. Nevoile superioare a lui 
Maslow se referã la dezvoltarea personalã si creşterea 
potenţialului. Abordarea capacitaţii de delegare, con-
struitã pe încercarea de a fi conştienţi şi de a ne angaja 
în sã satisfacem nevoile în creştere a celor ce lucreazã 
cu noi, este drumul cãtre motivaţie în toate direcţiile 
din cadrul propriei organizaţii.

3.2.4  Responsabilitate
Într-o lume unde legislaţia este folositã sã lumin-
eze şi sã defineascã responsabilitãţile, managerii 
trebuie sã ia în considerare responsabilitãţile lor de 
la anumite nivele.

La nivel de individ avem responsabilitatea de a 
organiza rezultatele muncii: este o ironie cã în anu-
mite organizaţii conduse dupã valori se face urmã-
toarea presupunere: personalul de orice naturã va 
încerca sã ajungã la rezultate din ce în ce mai bune 
- ,,aşa de dragul jocului” trebuie sã ne justificãm 
faţã de prieteni şi familie, pentru timpul pe care îl 
atribuim slujbei noastre şi pentru modurile în care 
permitem muncii sã afecteze sãnãtatea şi starea 
noastrã generalã de bine. Acesta este bineînţeles  un 
considerent pentru acei manageri care ori ignorã, 
prin aceea cã nu fac nimic pentru a opri un astfel de 
mod de muncã, ori  încurajeazã pozitiv prin faptul 
cã se preocupã din ce în ce mai mult de cei cu  care 
lucreazã.
La un alt nivel, managerii trebuie sa ţinã cont de 
problema profesionalismului - atât în ceea ce 
priveşte propria persoanã cât şi în ceea ce priveşte 
personalul. Lipsa plãţii nu este o scuzã pluzibilã 
pentru un comportament neprofesional, astfel cã 
aceasta se aplicã atât voluntarilor şi membrilor Con-
siliului, cât şi personalului plãtit. Trebuie sã luãm în 
considerare limitele relaţiilor personale la locul de 
muncã, problemele despre prejudecãţi şi discrim-
inare, sãnãtate, siguranţã, onestitate, şi integritate. 
La nivel organizaţional, trebuie sã acordãm atenţie 
sistemelor care se ocupã cu asigurarea securitãţii 
membrilor în ceea ce priveşte acuzaţia de com-
portament deviat în oricare dintre aceste dome-
nii. Aceasta va avea cu siguranţã implicaţii asupra 
resuselor financiare şi nu numai. Legislaţia trateazã 
vast aceste probleme, dar  valorile organizaţiei 
nostre ar trebui sã aibã de asemenea influenţa 
asupra angajamentului pe care îl arãtãm în ceea ce 
priveşte acest domeniu.
La un nivel ridicat însã, natura organizaţiilor euro-
pene  este bazatã pe ideea cã avem responsabilitãţi 
şi în afara organizaţiei.  Trebuie sã ne justificãm faţã 
de fondatori şi probabil mai presus de toate, faţã 
de oamenii pe care trebuie sã îi servim. Calitatea 
informaţiei şi serviciilor pe care le efectuãm va fi o 
reflecţie asupra seriozitãţii cu care ne angajãm în 
orice responsabilitate.

3.3  Training, dezvoltare şi 
evaluare

3.3.1  Organizaţia bazatã pe învãţare
Multe organizaţii europene de tineret se focalizeazã 
pe dezvoltarea tinerilor într-un mod holistic. Cum 
este fãcut caest lucru la nivel de orice oranizaţie 
individualã. Accentul pus pe dezvoltarea personalu-
lui şi a muncitorilor va fi de asemenea unic în fiecare 
organizaţie. Faptul cã multe din organizaţiile noas-
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tre sunt conduse de anumite valori este uneori în 
contradicţie cu realitatea durã de a rula programe 
cu resurse foarte limitate. Aceasta poate duce la 
compromis când se face referire la timpul şi banii 
dedicaţi învãţãrii. Putem cu toate acestea sã iden-
tificãm câteva trãsãturi-cheie ale organizaţiilor ce 
ar fi clasate ca şi ,,Organizaţie bazatã pe învãţare”.

Inima acestui concept ar fi ideea conform cãreia 
organizaţiile se dezvoltã prin intermediul dez-
voltãrii personale, individuale, a celor ce lucreazã 
în cadrul acestora. Iatã deci ceva dintre principiile-
cheie menţionate: 

• Beneficiul şi valoarea continuãrii procesului de 
dezvoltare este recunoscut de personal şi de vol-
untari
• Toţi membrii - plãtiţi sau neplãtiţi - sunt 
încurajaţi sã-şi asume responsabilitatea propriei 
învãţãri şi dezvoltări
• Structurile organanizaţionale sunt în acelaşi 
timp bine construite şi destul de flexibile pentru a 
permite propria creştere şi dezvoltare
•  Un climat de învãţare presupune climatul în 

care învãţarea din experienţã şi feedback-ul 
este facilitat şi în care greşelile sunt permise

• Strategiile şi politicile sunt dezvoltate de-a 
lungul unei consultaţii şi a unui proces de învãţare 
conştiincios structurat
• Angajamentul financiar se ia pe parcursul unei 
bugetãri eficiente în vederea oferirii unui sprijin 
procesului de învãţare

Existã o tendinţã, în ceea ce priveşte încurajarea 
procesului de învãţare – în special la tineri - şi anume 
aceea de a uita cã dezvoltarea personalã este creatã 
spre a facilita dezvoltarea organizaţiei. Fãrã scopuri 
organizaţionale clare şi fãrã misiuni, este imposibil de 
a aprecia dacã sau nu învãţarea personalã va ajuta  la 
atingerea lor; sau este într-adevãr justificatã extinde-
rea atât a  capitalului financiar cât şi a timpului. Extin-
derea capitalului şi a timpului, de exemplu pe cursuri 
de învãţare în limba spaniolã vor fi greu de justificat 
pentru oamenii din organizaţie a cãror arie principalã 
de lucru va fi în Belarus!

O urmãtoare abordare ar fi aceea conform cãreia 
training-urile sunt unica moalitate în care învãţãm. 
Termenul de ,,training şi dezvoltare” este recuno-
scut ca includzând mai mult decât cursuri obişnuite 
şi cuvântul ,,învãţare” are o arie tot mai mare de 
folosire, şi se defineşte ca orice experienţã care facil-
itatã în mod cuvenit, sã ducã spre propria creştere.  
Ca şi manageri ai propriei organizaţii trebuie sã fim 
deschişi spre a vedea oportunitãţile personalului 
ce i-ar putea ajuta sã se dezvolte şi în mod con-
secvent sã fie mai eficienţi în meseria lor. Aceasta 
s-ar putea relaţiona cu competenţa - incluzând 
cunoştinţele şi abilitãţile-sau s-ar putea relaţiona 
cu motivaţia, încrederea în sine şi lucrul în echipã. 
O alta conexiune s-ar putea forma faţã de perspec-
tiva în care un individ priveşte o problemã sau chiar 
organizaţia, de exemplu, o vizitã la un alt departa-
ment al organizaţiei-sau chiar la o altã organizaţie, 
ar putea conduce la schimbarea viziunii asupra 
unei probleme şi în încercarea consecventã de gãsi 
soluţiile peste care s-a trecut cu vederea în trecut. 
Exemple de oportunitãti de învãţare ale cursurilor 
de non-training inclusiv „munca în umbrã” (când 
un membru al personalului sau un voluntar îşi 
petrece timpul în preajma altui membru - devenind 
practic,,umbra“ lui, fie în cadrul organizaţiei tale 
sau în cadrul altei organizaţii, pentru a observa 
ce necesitã acea slujbã şi cum reuseşte acea per-
soanã sã îndeplineascã cerinţele date) atât în cadrul 
pregãtirii pentru o slujbã, cât si în ceea ce priveşte 
schimbul de opinii sau structurile de învãţare.

Evaluarea perfomanţei muncii este menţionatã spre 
finalul acestei secţiuni, dar este necesar sã notãm aici 
valoarea atât a planificãrii, cât şi a învãţãrii în contex-
tul unei recenzii obişnuite a muncii şi a înregistrãrii şi 
acreditãrii oricãrei învãţãri care are loc. Jurnalele priv-
ind dezvoltarea personalã sunt o unealtã esenţialã în 
acest domeniu.

Sugestii pentru training

•Roagã-i pe membrii grupului sã se 
gândeascã la ultimele trei ocazii în care 
au simţit cã au învãţat ceva. Cere-le sã 
argumenteze valoarea acelei învãţãri în 
ceea ce priveşte organizaţia şi sã descrie 
procesul prin care au învãţat.

•  Ce persoane au fost factorii-cheie în cele 
mai importante momente ale dezvoltãrii 
personale în ultimii trei ani? Ce i-a fãcut sã 
devinã factori-cheie?

Sugestii pentru training

• Roagã-ţi participanţii sã observe 
organizaţiile din lumina acestor principii. 
Care sunt punctele forte şi care sunt cele 
slabe? Care sunt elementele ce fac proce-
sul dificil şi care sunt cele care îl încura-
jeazã? Care sunt obstacolele şi care sunt 
oportunitãţile?
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Realitatea pentru cele mai multe organizaţii de tin-
eret europene este cã ele nu sunt organizaţii ,,de 
învãţare”. Întâlnim prea frecvent lipsa inducţiei în 
cadrul organizaţiei în sine şi de asemenea person-
alul plãtit lucreazã foarte mult izolat - uneori împre-
unã cu cu membrii Consiliului din zona de manage-
ment. Abilitatea dea construi o reţea – fie în cadrul 
proprie tale organizaţii, sau cu altele similare ei 
-  este esenţialã în punerea în practicã a conceptului 
de Organizaţie ,,de învãţare".

3.3.2 Stiluri de învãţare

La fel cum promovãm ideea de învãţare personalã, 
trebuie sã fim conştienţi de faptul cã fiecare indi-
vid va avea o direcţie sau un stil de învãţare pref-
erat. Anumiţi indivizi preferã sã ajungã la subiect 
prin rezolvarea unei probleme reale. Alţii preferã sã 
audã nişte teorii şi sã facã nişte generalizãri înainte 
de a o aplica în situaţia respectivã.

În secţiunea precedentã despre managementul 
fiecãruia, am introdus conceptul de stiluri de învãţare. 
În aceastã secţiune nu trebuie sã reluãm detaliile dar 
trebuie sã luãm în considerare modul în care stilurile 
de învãţare ale celor pe care îi conducem afecteazã 
modul în care noi îi conducem.

Ca şi manageri, primim cel mai mult de la persoanele 
active dacã le lãsãm sã se ,,arunce în prãpastie”?, sau 
ne asigurãm cã cei ce mediteazã  în cadrul echipei 
au suficient timp sã recepteze şi sã ia în considerare 
informaţia înainte de a fi forţaţi sã decidã. Permitem 
teoreticienilor sã punã sub semnul întrebãrii anu-
mite lucruri, şi profitãm din abilitatea pragmaticã de 
a transfera învãţarea de la o situaţie la alta?

Ca şi atunci când considerãm tipul de experienţã 
de învãţare  încurajãm oamenii sã se implice în: Stil-
ul de învãţare  se potriveşte cu finalitatea învãţarii? 
Un avantaj al ciclului  învãţãrii experimentale desc-
ris de Kolb, este acela cã acesta conţine elemente  
care sunt importante pentru  pentru toate cele 
patru stiluri de învãţare descrise de Honey şi Mum-
ford. Dinamicilor le face plãcere faza de acţiune, 
Meditatorii gãsesc mai uşor sã se implice în vaza 
recenziei, Teoreticienii participã cel mai eficient 
atunci când le este permis sã extragã punctele - 
cheie de învãţare şi Pragmaticii aplicã stilul lor pref-
erat în aplicarea învãţãrii într-o situaţie nouã.

3.3.3  Evaluarea performanţei şi recenzia 
muncii

Dacã organizaţiile continuã sã creascã şi sã se dez-
volte de-a lungul creşterii şi dezvoltãrii oamenilor 
noştri, atunci avem nevoie de un mecanism de 

recenzie în mod regulat. Multe organizaţii comer-
ciale folosesc conceptul de evaluare anualã ca şi o 
unealtã în ceea ce privesc ,,schemele lor de ating-
ere a performanţei”. Aceastã manierã este folositã 
şi în ONG-uri. Dificultãţile apar atunci când o ast-
fel de evaluare se bazeazã pe focalizarea asupra 
performanţelor din trecut decât asupra viitorului 
potenţial. Termenul de ,,recenzie a muncii” este 
poate mai puţin ameninţãtor şi conferã o punere 
în balanţã a celor douã. Regularitatea şi frecvenţa 
recenziilor au nevoie de o atentã luare în consid-
erare: O recenzie generalã anual, cu o recenzie 
intermediarã la şase luni asupra progresului cãtre 
scopurile deliberate, este o normã certficatã.

Ca o reflecţie tristã putem sã menţionãm faptul 
cã membrii consiliului îşi dezamãgesc personalul 
- cât şi pe membrii voluntari, deoarece nu-şi duc la 
sfârşit recenziile muncii. Atunci când competenţele 
necesare nu sunt prezente într-un Consiliu, atunci 
ar trebui cãutat training-ul sau ajutor din exterior 
pentru a oferi serviciul. Recenzii regulate ale muncii 
sunt o metodã utilã pentru importanţa şi acurateţea 
descrierilor slujbei fãcute de cãtre personal şi volun-
tari. Descrierile muncii pot fi de asemenea folosite 
pentru a oferi o agendã a unei recenzii a muncii. 
Recenziile muncii sunt de asemenea utile ca unelte 
pentru a învinge rezistenţa la schimbare, pentru cã 
oferã o alternativã de a aprecia contribuţia indivizilor 
la dezvoltarea organizaţiei ca şi un nivel strategic.
În evaluarea performanţelor anterioare, indiferent 
care este motivul, un numãr de criterii pot fi folosite 
pentru a asigura calitatea şi înţelegerea.

1. Evaluarea trebuie sã fie planificatã. - Procesul 
trebuie sã fie clar explicat şi trebuie acordat timp pen-
tru planificare şi pregãtire. Este de asemenea necesar 
ca planul sã conţinã sfaturi în ceea ce priveşte tipul 
de dovadã care ar putea fi folosit pentru a demonstra 
performanţa.
2. Performanţa trebuie sã fie mãsuratã asupra unui 
anumit lucru. – Ţintele fixate la începutul unei peri-
oade de evaluare trebuie sã fie stabilite de comun 
acord de la început şi orice schimbãri trebuie notate. 
Mãsurile sau standardele asupra cãrora se face eval-
uarea trebuie sã fie clare şi relevante pentru slujbã. 
Din nou se poate face referire la descrierea slujbei 
şi specificarea unei persoane poate fi folositor. J.W. 
Humble a fost asociat în special cu  Managemen-
tul prin Obiective (MPO) şi cu importanţa Analizei 
Rezultatelor - Cheie(ARC). Criticile la adresa sa au 
fost bazate pe faptul cã folosirea unei descrieri de 
slujbã - bazatã pe principalele responsabilitãti, pe 
liniile  de comunicare, pe  obiectivele şi bugetele ca 
şi baza în fixarea rezultatelor-cheie – a fost o modali-
tate prea mecanicã. Dacã asociem mecanismul cu 
procesul, însemna cã exista  o puternicã preferinţã 
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faţã de ţintele cantitative şi cã aceste ţinte nu ar fi 
putut conduce cãtre performanţa în afaceri care 
a fost cãutatã. Dat fiind faptul cã întregul proces a 
fost relaţionat de recompensa financiarã, atunci 
este uşor de înţeles rezistenţa faţa de a fi ,,procesat” 
în acest fel. Tendinţa marilor organizaţii de a adopta 
acest sistem, sau alte variante ale acestuia, este evi-
dentã. Uniformitatea şi obiectvitatea, la fel ca şi pre-
cizia  sunt toate propuse ca şi avantaje. 
3. Feedback-ul trebuie sã fie clar şi constructiv. 
– Numai criteriile fixate şi asupra cãrora s-a ajuns la 
o înţelegere pot fi folosite pentru a face aprecieri şi 
toate dovezile disponibile ar trebui folosite. Acolo 
unde dovezile suplimentare sunt disponibile, dar 
nu au fost adunate, ar trebui sã se acorde posibili-
tatea de face acest lucru. Dacã apar inconvenienţe, 
acestea ar trebui clarificate şi rezolvate. Oferirea şi 
recepţionarea de feedback pot fi foarte detaşate 
una de cealaltã, şi este esenţial ca ambele sã fie 
fãcute cu sensitivitate şi sinceritate. Idea unui ham-
burger - partea superioarã şi posterioarã sunt alcã-
tuite din comentarii pozitive, rugã şi recunoaştere, 
şi mijlocul din puncte de îmbunãtãţire - este o bunã 
abordare a acestei probleme. Feedback-ul trebuie 
sã fie bine organizat în timp, precis, relevant şi 
trebuie sã fie îndreptat cãtre viitor.

• Exerciţiul oferit în finalul acestei secţiuni despre 
predare este o metodã idealã de a oferi şi de primi 
feedback!

În identificarea urmãtoarelor nevoi de învãţare, 
urmãtoarele criterii pot fi utile.

1.  Indivizii ar trebui sã fie capabili sã se identifice 
cu competenta actualã şi cu propriile scopuri 
pe termen lung. Competenţele cerute pentru 
a atinge scopurile pe termen lung ar trebui sta-
bilite în prealabil.

2. Posibilitãţile de învãţare ar trebui sã se plieze 
pe nevoile de învãtare. Stilul preferat al celui ce 
învaţã ar trebui sã fie luat în evidenţã şi alegerile sã 
fie luate dintr-o arie largã de posibilitãţi.

3. Managerii trebuie sã se angajeze la un sprijin 
permanent. Evaluarea ce urmeazã ar trebui sã fie 
vãzutã ca şi parte componentã a unui proces în 
care managerul are un interes vital. Asistenţa în 
alegerea experianţelor de învãţare, pregãtirea pen-
tru ele şi reevaluarea influenţei lor externe ar trebui 
sã fie pusã de comun acord şi sã  se construiascã un 
plan în urmãtoarea perioadã.

4.  Ar trebui notatã o evidenţã a evaluãrii performanţei 
şi planurile şi angajamentele pentru viitor, şi apoi 
ar trebui sã se ajungã la un comun acord între 
manageri şi membrii personalului.

Punctele enumerate mai sus au fost scrise 
intenţionat în stilul formal, folosit atunci când 
introducem proceduri pentru recenzii ale muncii 
sau pentru evaluarea performanţei. Realitatea 
–poate mai frecvent în organizaţiile europene de 
tineret - este cã beneficiile unei astfel de proceduri 
sunt mai mult sau mai puţin controlate de calitatea 
relaţiilor dintre personal şi manageri - fie ei plãtiţi 
sau neplãtiţi. Relaţii deschise şi sincere şi abilitatea 
de a oferi şi de a primi feedback ca şi o normã zil-
nicã va asigura recenziile regulate ale muncii, ce 
sunt nişte experienţe profitabile şi chiar plãcute.

3.4  A instrui, a îndruma, a 
consilia

3.4.1 A instrui

Instruirea este un proces care ajutã îmbunãtãţirea 
prformanţei - tradiţional cel mai bine se înţelege con-
ceptul în domeniul sportului. Aici performanţa vizea-
zã câştigarea curselor sau competiţiilor, depãşirea 
recordurilor anterioare.

Instructorul este o persoanã care face posibilã 
înbunãtãţirea folosindu-te de o selecţie de stiluri 
de abordare şi tehnici potrivite pentru sport, în 
ceea ce priveşte pe individ şi competiţia în sine.

Este o metoda de instruire care implicã în mod nor-
mal o relaţie reciprocã de încredere, şi aceãsta este 
cu siguranţã adevãratã când vine vorba de a fi apli-
catã în lumea muncii.

Sugestii pentru training

•  Cereţi participanţilor la curs sa întoc-
meascã un plan pentru o recenzie 
obişnuitã a muncii. Care ar fi norma de 
timp? Ce întrebari ar trebui sã fie puse 
înainte şi pe parcursul verificãrii.

•  Luaţi în considerare influenţele externe 
în cadrul unei verificãri obişnuite. Cum 
le facem SMART - Specifice, Mãsurabile, 
Posibil de atins, Realiste, Încadrate în 
timp)?
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 Instrucţiuni Incurajãri

 Caracteristici Caracteristici

 Preparatorul identificã problema Cel antrenat identificã problema

 Preparatorul decide asupra soluţiei Nu spune 

 Spune Pune întrebari deschise

 Nu interogheazã  Ascultã

 Ascultã din umbrã Cel antrenat identificã soluţiile

 Amestecul  în timpul preparatorului pentru mult timp Cel antrenat deţine soluţia

 Preparatorul ar putea sã nu ,,cumpere” Cel antrenat câştigã noi abilitãţi

   Devine mai puţin instructiv,

                                                              economiseşte pe timp îndelungat costuri şi timp

 Folositor Folositor

 – rezolvi o problemã imediatã, urgentã sau                                 
                                                                 – sã dezvolţi increderea celui antrenat  
 stresantã -sã îi valorifici potenţialul

 – când cel ce învaţã nu are cunoştinţe puternice –să îmbunătăţeşti performanţa  
celui pregătit

  

Pregãtiri eficiente: 
A opera flexibil în cadrul spectrului pentru a împlini circumstanţele

Pregãtire ineficientã: 
Tendinţa de a opera în mod direct dar fãrã sensibilitate

Fig. OM-17:  Spectrul de instruire

Retipãrit cu permisiunea lui Paul J.P. Hazel
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Pregãtirea poate rezulta fie din procesul de recenzie  
al muncii, ori din alte situaţii, cum ar fi startul într-o 
nouã slujbã sau într-un proiect. În cadrul modului 
de conducere centrat pe acţiune menţionat mai 
devreme (figura 12), pregãtirea se aplicã în primul 
rând în cercul ce marcheazã nevoile individuale. 
Într-adevãr relaţionarea este din nou cuvântul 
cheie în cadrul pregãtirii.

Ca şi conducerea, prepararea – care poate fi descrisã 
ca una dintre multele unelte ale unui manager sau 
lider - poate fi apliactã folosind un spectru de stiluri 
comportamentale; de la directiv cãtre facilitativ.

Modelul de mai sus aratã importanţa relaţiei în 
cadrul procesului de învãţare. Încrederea valor-
ificã o relaţie care poate apoi sã abordeze un anu-
mit numar de obiective într-o abordare ciclicã.

Feedback-ul este o parte esenţialã. Dacã pregãti-
rea vizeazã întrajutorarea oamenilor spre a umple 
golurile din performanţa personalã, atunci feed-
back-ul semnificã sã îi laşi pe oameni sã vadã cât de 
bine şi-au umplut golurile.

Oferirea de feedback cere aptitudini şi este în 
acelaşi timp rezultatul şi motivul pentru relaţiile 
bazate pe încredere menţionate mai devreme. Ca 
şi o practicã verificare, luaţi în considerare urmã-
toarele:

1. Începeţi si finalizaţi o activitate într-o mani-
erã pozitivã – consideraţi feedback-ul ca şi pe un 
hamburger, cu aspectele pozitive ca fiind chiflele şi 
aspectele ce privesc îmbunãtãţirea ca fiind carnea.
2. Concentraţi-vã asupra realitãţilor şi fiţi pregãtiţi 
sã daţi exemple specifice.
3. Gândiţi-vã la limbajul trupului vostru. Ce sem-
nale trimiteţi prin intermediul posturii şi contactu-
lui vizual (sau lipsa acestuia)!

4. Asiguraţi-vã cã feedback-ul este dat imediat ce 
observaţiile sunt fãcute.
5.  Folosind o abordare încurajatoare vei oferi 

celui pe care îl antrenezi timpul sã mediteze 
asupra propriilor soluţii. Întrebãrile deschise 
vor fi folositoare în acest proces.

Primirea feedback-ului cere de asemenea anumite 
abilitãţi, şi poate cel mai important, dorinţa de a 
învãţa. Iatã câteva ponturi practice:

1. Ţine minte cã persoana care oferã feedback 
este de partea ta. Ar putea sã-şi asume un risc dacã 
vorbesc astfel.
2. Ia în considerare limbajul trupului. Ce fel de sem-
nale trimiţi prin contactul vizual şi postura corpului?
3. Ascultã cu atenţie, cere explicaţii atunci când e 
necesar, nu încerca sã te justifici, sã te aperi decât 
dacã ţi se cere aceasta.

3.4.2  Îndrumare

În timp ce pregãtirea este vãzutã în general ca şi  o 
unealtã folositã de un manager, îndrumarea este, în 
termeni moderni, cel mai des, dar nu în mod exclu-
siv, o relaţie ce se petrece în afara situaţiei manager 
- subordonat. Cuvântul vine din mitologia greacã 
unde Ulise a încredinţat  fiului sãu datoria de a avea 
grijã de vechiul sãu prieten Mentor. Pregatirea şi 
povãţuirea sunt cel mai adesea folosite în sensul de 
îndrumare, dar sperãm cã aceastã secţiune va oferi o 
suficient de clarã distincţie între cele trei.

În introducerea cãrţii lui David Clutterbuck, ,,Fiecare 
are nevoie de un mentor” din 1991 sunt date o serie 
largã de definiţii. Pe scurt, fraze ca ,,un amestec ai 
strãmoşilor egalitãţii” ,,un model în viaţã, un antrenor, 
şi un confident”, ,,o relaţie protejatã în care învãţarea şi 
experimentarea pot surveni, potenţiale abilitãţi pot fi 
dezvoltate şi în care rezultatele pot fi mãsurate în ter-

Sugestii pentru training

•  Luaţi în considerare problemele sau sar-
cinile care ar putea folosi pregãtirii în 
cadrul personalului, plãtit sau neplatit în 
organizaţia voastrã.

•  Luaţi în considerare cât de importantã 
este pregãtirea  pentru înţelegerea 
detaliilor tehnice ale slujbei celui antre-
nat. Cum se diferenţiazã aceasta de alte 
elemente ale conducerii?

Sugestii pentru training

• Alege o activitate în care instructorul 
poate observa alt membru al organizaţiei 
duce la bun sfârşit o sarcinã (fã o prezen-
tare). Oferã un timp de pregãtire apoi 
structureazã un interviu de pregãtire 
unde un al treilea membru al grupului 
poate observa şi oferi feedback, fedback-
ului!
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Instruirea:  Procesul “TROOPER” 

Incredere

Relaţie

OBIECTIV

 OPŢIUNI RECAPITULARE

 PLAN EVALUARE

Fig. OM-18:  Diagrama Trooper

Retipărit cu permisiunea lui Paul J.P. Hazell
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meni de competenţã mai degraba decât un teritoriu 
curicular închis”.

Îndrumarea vizeazã în acest caz dezvoltarea person-
alã, care nu trebuie sã se relaţioneze cu slujba ,,prote-
jatului” în mod direct. Are aliura unei relaţii de lungã 
duratã, în care individul este încurajat sã exploreze, sã 
discute, sã experimenteze, sã mai discute, si poate sã 
tragã nişte concluzii pe parcurs. Încrederea şi integ-
ritaea sunt esenţiale din nou, la fel cum este angaja-
menul pe termen lung atât pentru mentor cât şi pen-
tru protejat.

Anumiţi oameni aleg mentori din afara propriilor 
organizaţii în timp ce alţii preferã o înţelegere 
mai îndeaproape a organizaţiei, oferitã de cãtre 
un coleg.  Îndrumarea în problemele egalitãţii în 
cadrul organizaţiilor de tineret, sau acelea care 
sunt adesea conduse de oameni tineri poate fi în 
egalã mãsurã profitabile. Poate fi de asemenea un 
proces benefic de ambele pãrţi - în special dacã 
un membru al personalului este îndrumat de un 
voluntar sau de un membru al Consiliului.

Folosindu-te de acest model, este greu a te împot-
rivi îndrumãrii în ceea ce priveşte egalitatea.

Daca este descris rolul mentorului atunci aceasta 
ne va ajuta sã descoperim mentorii - şi în sens opus 
sã evaluãm dacã tipul nostru de caracter se pliazã 
peste cerinţele de devenire ale un mentor. Clutter-
boock prezintã o lista cu itemi de verificat. El sug-
ereaza sã cãutãm un mentor care:

1. Deja are o buna experienţã în ceea ce priveşte 
dezvoltarea altora

2. Prezintã un interes autentic faţã de ipostaza în 
care oamenii avanseazã şi care se poate lega de ei 
afectiv prin înţelegerea  problemelor lor
3. Are o arie largã de abilitãţi pe care sã o trans-
mitã
4. Are o mare capacitate de a înţelege organizaţia; 
cum funcţionezã şi încotro se îndreaptã
5. Combinã rãbdarea cu abilitãţile interpersonale şi 
o abilitate de a lucra în cadrul unui program nestruc-
turat
6. Are suficient timp sã se dedice relaţiilor
7.  Poate câştiga respectul protejatului
8. Are propria reţea de relaţii şi contacte

Este consideratã ca şi o practicã sãnãtoasã, aceea 
în care relaţiile mentorilor au începuturi şi sfârşituri 
clare. Nu este neobişnuit pentru aceste relaţii sã 
se dezvolte şi sã dureze ani. Relaţia originalã este 
una bazatã pe responsabilitate considerabilã - cel 
mai frecvent construitã la cererea organizaţiei şi cu 
scopul final de a aduce beneficii organizaţiei.

Relaţiile bazate pe îndrumare în mari organizaţii 
comerciale sunt cel mai adesea bazate pe piese spe-
cifice de muncã sau proiecte clar definite. Aceasta 
probabil ca orienteazã atenţia cãtre  dezvoltarea 
profesionalã. Atunci când relaţiile bazate pe îndru-
mare se folosesc de experienţele zilnice ca dicate 
de presiunile zilnice ale muncii într-un ONG, atunci 
focalizarea se schimbã. Iarãşi se pare cã ne lovim 
de dezvoltare personalã de dragul conceptului - 
o parte probabil din baza de valori a organizaţiei. 
Relaţia bazatã pe îndrumare poate conduce cãtre 
dezvoltarea personalã în jurul unui spectru larg al 
vieţii, atât ca mentor, cât şi ca protejat.

 
 

3.4.3 Consiliere

Consilierea este de asemenea un concept pe care 
îl considerãm în alternanţã cu celelalte şi de a fi 
folosit într-o arie de contexte diferite. În vederea 
atingerii scopurilor acestei secţiuni, ne vom referi 
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Sugestii pentru training

• Un rezumat al rolului mentorului este 
oferit de un comentator în paragraful de 
mai jos. Evalueaza în primul rând cât de 
competent ai fi sã duci la bun sfârşit fie-
care parte a rolului; şi in al doilea rând pe 
cine cunoşti în prezent care ar putea sã 
efectueze rolul pentru tine.

MENTORII

Organizeazã relaţiile
Încurajeazã protejatul
Ajutã la dezvoltarea protejatului
Educã protejatul
Oferã respect reciproc
Rãspunde la necesitãţile protejatului

Sugestii pentru training

•  Roagã participanţi sã se gândeascã asupra 
modului cum ar putea sã se foloseascã de o 
relaţie cu un  mentor. Ce probleme ar con-
sidera utile de discutat cu un mentor. Cât 
de deparde ar fi pregãtiţi sã ajungã?
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la el ca şi la un proces de interacţiune, utilizat într-o 
arie de relaţii, care evalueazã o persoanã în proce-
sul de reflectare asupra unei probleme sau asupra 
unor rezultate. Nu vom discuta aici despre consilie-
rea profesoinalã, care aduce cu ea o serie de abilitã-
ti profesionale, deşi bazate pe principiile ascultãrii 
active descrise mai jos. În aceastã secţiune termen-
ul de client este utilizat cu acelaşi sens uzitat de 
profesionaliştii englezi în domeniu

Din acest motiv, aceste tehnici de consiliere sunt 
folosite de lideri, manageri, antrenori, mentori, şi o 
arie largã de relaţii bazate pe egalitate. 

Consilierea este bazatã pe rezolvarea problemel-
or. Cel mai frecvent urmeazã evoluţia:

Contract – Explorare – Înţelegere – Acţiune - 
Recenzie

Un contract este o învoialã stabilitã între sfãtuitor şi 
client. E necesar sã acopere constrângerile timpu-
lui, limitele confidenţialiţãţii şi aşteptãrilor în ceea 
ce priveşte procesul.

Explorarea este faza în care ascultarea activã este 
cheia. EARS-ul mnemonic este de mare folos aici:

  Encourage - încurajare
        Ask - întrebare
       Reflect - reflectare
       Summarise - rezumare

Pe parcursul înţelegerii frazei, scopul este sã ne 
asigurãm cã atât consilierul, cât şi clientul înţeleg 
problemele deplin şi clar.  Parafrazarea şi încurajar-
ea specificã, contradicţiile antrenante şi implicaţiile 
clarificatoare sunt parte ale acestui proces.

Acţiune: Aceastã fazã principalã de rezolvare a prob-
lemelor poate include creionarea problemei folosind 
o hartã mintalã sau o organigramã. Ar putea include 
o arie de întrebãri de rezolvare a problemelor (cum ar 
fi FSOA-Forţe, Slãbiciuni, Oportunitãţi si Ameninţãri ) 
o analizã atunci – şi -acum a problemelor sau începe-
rea cu obiectivul (soluţia) şi munca în retrospectivã.

Verificarea: Dacã cazi de acord sã foloseşti şedinţa 
de consiliere, dupã o perioadã de timp prestabil-
itã, vei introduce un element de responsabilitate 
susţinutã pentru deciziile luate. Te vei asigura de 
asemenea cã suportul de expediere este monitori-
zat.

Prevenirea: Consilierea poate veni dintr-o serie 
de rezultate. Clientul se poate simţi bine şi moti-
vat sã urmeze şedinţele propuse. Acest lucru se 
poate întâmpla numai dacã persoana respectivã 
a înţeles deplin problema, dar are nevoie de aju-
tor profesionist în rezolvarea acesteia. Dar în anu-
mite cazuri, clientul se poate simţi şi mai instabil 
dacât la început. O problemã majorã se poate ivi 
şi o evadare din aceastã situaţie s-ar putea sã nu 
fie evidentã.

Din punctul de vedere al consilierului, ar putea fi 
o mare satisfacţie în a fi ajutat un membru al echi-
pei sau un coleg, dar consilierul s-ar putea simţi 
si împovãrat de problema clientului. De-a lungul 
empatizãrii se poate vorbi atât de dezvoltare per-
sonalã, cât şi de şoc sau epuizare.

În cadrul consilierii profesionale, supravegherea şi 
suportul este crucial pentru consilieri. Ca şi man-
ager într-un rol de consilier, este esenţial ca sã iei în 
considerare propria structura de suport. Dacã eşti 
nesigur în ceea ce priveşte abilitatea de a face faţã 
problemei, atunci cautã ajutor din exterior.
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