3. Lucrul cu oamenii

3.1 Introducere

Cine sunt oamenii?

A devenit un cliseu sa afirmi cad cea mai valoroasa
resursd a unei organizatii sunt oamenii - dar este
inca adevarat. Si oamenii nostrii au nevoie sa fie
organizati intr-un fel care sa le ofere posibilitatea
sa se implineascad prin munca lor si sa-si atinga
potentialul - atat pentru ei cat si pentru organizatii.

Scopul multor organizatii de tineret este dezvolta-
rea pe diferite planuri a oamenilor, de aceea poate
ar fiintelept sa incepem cu oameni din echipa - fie
ei platiti sau nu, voluntari, personal sau membrii
Consiliului. Fiecare persoana - indiferent dacéii con-
sideram ca si grup sau fi privim individual - trebuie
organizati si condusi spre a atinge potentialul si s&
se asigure ca eforturile personale ajuta organizatia
efectiv, in modul cel mai eficient cu putinta.

Fiecarepersoanavinecutalente,deprinderi,cunostinte
si experiente in cadrul muncii lor. In scopul acestui
T-kit vom denumi aceastd colectie ,competentd”
Fiecare persoana are un set unic de competente care
pot aplicate in diferite moduri si in diferite situatii. De
exemplu un, un membru neplatit al consiliului poate
aduce ani de experienta financiara in management,
deprinderea de a citi si de a interpreta foi cu bilantul
financiar si un adevarat talent pentru a explica cifrele
altora cu mai putind experienta. Partea negativa ar fi ca
aceasta vine dintr-un sector diferit: -lumea comerciala,
unde forta de conducere inseamna profit - si membrii
consiliului ar putea intalni probleme in a pune acest
lucru in balanta cu obiectivele sociale din organizatie.
In contrast tanarul implicat intr-o organizatie inzes-
trat cu abilitatea de a relationa cu alti tineri pe strada
si un talent natural in ceea ce priveste consilierea, ar
putea intalni dificultdti in ceea ce priveste tinerea
evidentei asupra cheltuielilor. Ambii au un set unic de
competente si ambii au o contributie semnificativa
de adus pentru organizatie. Organizarea oamenilor
vizeaza valorificarea acelor competente, pentru atat
de mult timp cat este posibil si se asigurd ca ei vor
continua sa se dezvolte.

Aceasta sectiune a T-kit-ului este dedicata lucrului cu
oamenii. O proportie semnificativa este adresatd con-
ceptului de munca de echipa si de conducere, deoarece
acestea formeaza baza pe care se structureaza celelalte
resurse. Fiind gasit raspuns la intrebarea : "Cine sunt
oamenii?’; urmatoarele capitole incearca sa raspunda la
intrebarea: ,Cum ii organizam?”

Pe parcursul sectiunii se fac sugestii pentru discutii
sau titluri pentru sedintele de brainstorming. In
anumite cazuri este inclusa si o listd cu posibile
raspunsuri.

3.2 Echipe si lideri

3.2.1 Munca de echipa
si conducerea

Majoritatea, dacd nu chiar toate organizatiile de
tineret din Europa sunt constituite din oameni
care lucreaza in echipa. Spiritul de echipa creat
de oamenii ce-si indreapta munca catre un scop
comun face posibil ca mult mai multe sa se realizeze
decat daca activitatea ar fi fost efectuata individu-
al, de oameni care nu impartasesc aceleasi viziuni.
Adesea, de altfel, echipele noastre sunt din punct
de vedere geografic separate si sunt constituite
dintr-un amestec de personal, platit sau neplatit, cu
norma intreaga sau nu, tineri si batrani - indraznim
sa spunem - competenti si incompetenti. Aceasta
varietate aduce atat beneficii cat si provocari.

Sugestii pentru training

Ce este o echipa?

Un grup constituit pentru un scop specific,
comun?

Pregatiti sa puna scopurile grupuluiinaintea
celor personale?

Ce face ca o echipa sa fie eficienta?
Comunicarea si deprinderile de raspuns?
Abilitatea de a pastra grupul?

Sprijin pentru conducere?

O balanta a competentelor?

Un climat al increderii, deschiderii fata de
ceilalti si al impartasirii?

Participarea totala si de buna voie?
Angajarea fata de scopurile comune?

Care sunt dezavantajele muncii in
echipa?

Pierderea de timp?

Pierderea identitatii personale?
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Scopul acestei sectiuni este acela de a oferi anumite
unelte care sa ne ofere posibilitatea de a scoate cat
mai mult de la echipele noastre. Ai putea sa incepi
prin a-ti pune urmatoarele intrebdri care s-ar putea
transforma intr-un exercitiu.

Sugestii pentru Ny

training S

« Compara rolurile in echipa
stabilite de Belbin (Fig. OM-11)

cu cele ale echipei tale

O contributie importantd in stabilirea rolurilor
dintr-o echipa sunt stabilite de catre Meredith Bel-
bin. n calitate de membrii individuali, dar in spe-
cial in calitate de lideri, ne este extrem de folositor
sé intelegem si sa ne identificdm cu rolul cu care
corespundem. Belbin a grupat in categorii ,0ame-
nii folositori a-i avea in echipa”in 8 tipuri dupa cum
urmeaza in tabelul de mai jos.

Dupé cum se poate vedea sunt atat forte cat si slab-
iciuni in fiecare dintre aceste roluri, dupa cum sunt
intr-adevar in fiecare individ dintr-o echipa. Ches-
tiunea importanta este aceea cé noi intelegem si
apreciem acestea si ca putem vedea unde sunt lip-
surile in componenta echipei noastre.

Rolurile pe care oamenii le au in echipe sunt in mod
frecvent fluide si dinamice, si adesea se schimba pe
masura ce echipa evolueaza sau situatia se schim-
ba. Intr-un sens, este de ajutor sa gandesti despre
conducere ca si un rol pe care il adopta un individ,
si acelasi lucru este valabil si pentru mangement.
In cele din urmé, in mod particular acesta poate
fi impartit intr-un numar de functii care ar putea
fi impartit intre un numar diferit de oameni in
momente diferite.

Termenii de conducere si organizare sunt folositi
de multe ori ca avand aceleasi intelesuri, cand in
realitate au doua roluri diferite. Liderii se asteapta
a fi buni manageri si managerilor le este cerut de
catre manageri sa conduca.

Un mod de a exprima distinctia este urmatorul:
+Managerii fac lucrul corect, in timp ce liderii fac
ceea ce trebuie’, in acelasi timp, se spune uneori
ca leaderii sunt responsabili pentru eficacitate si
managerii pentru randament. Chestiunile sem-
nificative fiind acelea de directionare si focalizare

pentru lider si de metoda si aplicatie pentru man-
ager. De exemplu lider ar fi persoana care a luat
initiativa in ceea ce priveste dezvoltarea unui plan
strategic, persoana care ar introduce noi concepte
si ar incuraja discutia si critica performantei, cat si
politica organizatiei.

Mangerul ar fi acela care s-ar ocupa cu asigura-
rea ca politica asupra careia s-a ajuns la un punct
comun, este aderatd organizatiei, ca indicatorii si
masuratorii performantei au fost potriviti si au fost
folositi. Acesta ar fi ocupat cu aplicarea, in timp ce
liderul ar fi mai mult implicat in design.

Este clar ca cele doua elemente — conducere si
organizare - nu pot fi usor separate.

Adevarul este cd anumiti oameni in pozitii ce
implicd responsabilitate au competente de lider
mai dezvoltate decat cele de management si vice
versa. Un alt bun motiv pentru abordarea echipei
in cadrul organizatiilor in functiune

Sugestii pentru training

- Care sunt diferitele functii ale upyi man-
ager?
Coordonarea
Incurajarea
Motivarea
Oferirea de exemple
Recrutarea

Fixarea obiectivului
Asigurarea ca sarcina este s-a facut

Mentinerea unei vederi de ansamblu

Organizatiile se formeazd pentru a indeplini o
anume cerinta sau sa atinga un anume scop. Functia
de lider vizeaza clarificarea scopului si unificarea
oamenilor in angajarea lor fatd de el. John Aidar
a sugerat ca realizarea cerintei depinde atentia
leaderului asupra nevoilor indivizilor, cat si asupra
nevoilor grupului sau echipei per total.

In timp ce conducem intr-adevar in timp ce man-
ageriem grupuri de persoane, trebuie sa ludm in
considerare durata de timp si efortul pe care il
depunem in aceste doud zone( vezi OM 12). Daca
muncim mult in ceea ce priveste mentinerea
identitatii si morala grupului dar esudm in vederea
acordarii de atentie asupra nevoilor individuale ale
membirilor grupului, atunci atingerea scopului va
suferi. De asemenea daca ne indreptdm intreaga
atentie asupra necesitatilor (sau cerintelor!) a unuia



Fig. OM-11: Oameni de folos intr-o echipa

Tipul

Trasaturi caracteristice

Calitéti pozitive

Slaciuni permise

Lucratorul de companie

Conservator, nu se abate de
la datorie, i previzibil

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

Lipsa de flexibilitate si este
neresponsabil fatéd de ideile
neaprobate

Omul de birou

Calm, cu autocontrol si cu
incredere in sine

Capacitatea de a trata side

a primi in functie de meritul
lor, pe posibilii contribuabili

— toate fara nici o prejudecata.
O puternica semnificatie a
obiectivelor.

Nu depaseste cu nimic
normalul in ceea ce priveste
intelectul, ori abilitatea
creativa.

Cel ce da forma

Cu adevarat puternic, ,care
e pe punctul de plecare’,
dinamic

Energic si pregatit pentru a
provoca inertia, se complace
in anumite situatii, ineficient,
sau prezintd o stare de
deceptie personala.

Inclinatie catre nerdbdare,
iritare si provocare.

Planta

Individualist, serios, si neor-
todox

Geniu, imaginatie, intelect si
cunostinte

Cu capul in nori, inclina sa
treacd cu vederea detaliile
practice sau protocolul

Investigatorul de resurse

Extrovertit, entuziast, curios
si communicativ

Capacitatea de a contacta
oamenii i de a explora orice
este nou. O abilitate de a
raspunde schimbarii.

Posibil sé-si piarda interesul
indata ce fascinatia initiald a
trecut.

Evaluatorul

Sobru, lipsit de emotivitate si
prL ident

Judecats, discretie si
incapatanare

Lipseste motivatia sau abili-
tatea de a-i motiva pe altii

Cel ce lucreazain
echipa

Orientare socialg, relativ
bland, si sensibil

Abilitatea de rdspunde
oamenilor si situatiilor, si sa
promoveze spiritul de echipa

Indecis in momente de criza

Cel ce finalizeaza

Silitor, ordonat, nerdbdator, si
congtiincios

Capacitatea de te urma
meticulos, perfectionist

O tendinta de a-si face grijiin
legatura cu nimic. In opozitie
cu las-oasa"

Sursa: Belbin, R.M. (1981) Management Teams, Heinemann; retiparit cu permisia tipografiei Butterworth Heinemann Publish-

ers, a division of Reed Educational and Professional Publishing Ltd.
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Fig. OM-12: Modelul de conducere centrat pe actiune

Functiile de sustinere a echipei

Fixarea standardelor-exemplul
Mentinerea disciplinei
Structurarea spiritului de echipa

A lauda, a motiva,
a daun sens scopului

Desemnarea sub-leaderilor
Asigurarea comunicarii
la nivel de grup

Instruirea grupului

pului

Nevoile sarcinii

Necesitatile de

sustinere a gru4 | Necesitatile per

Un lider eficient

Functiile sarcinii

Definirea cererii - Intocmirea unui plan - Alocarea muncii si a resurselor
Controlarea calitatii si timpul muncii - Verficarea performantei in cea ce priveste planul - Modificarea planului

Functii individuale

Acordarea de atentie fata de
problemele personale
A-ilauda pe indivizi
Acordarea de statut
Recunoasterea si

utilizarea abilita tilor individuale

sonale

Instruirea indivizilor

A) Este constient de nevoile grupului, sustinerea nevoilor echipei, cat si a nevoilor individuale ale grupului
B) Has the skill and training to meet those needs, in accordance with the priorities of the situation

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

sau mai multi membiri ai grupului pe cheltuiala coezi-
unii si intelegerii reciproce a grupului, se va intam-
pla acelasi lucru. De aemenea, daca ne concentram in
mod constant asupra satisfacerii cererii, fara a incerca
sa structuram din acel grup de persoane o echip3, sau
ne focalizdm atentia asupra nevoilor de dezvoltare
a fiecarui individ, atunci ne asteptdm ca satisfacerea
scopului propus sé fie dificila de sustinut, si sa fie in
afara tintei de lucru.

Dat fiind faptul ca echipele sunt fluide si dinamice,
si conducerea trebuie sa fie atat flexibila cat si
dinamica. Asa numita salbaticie a liderilor renumiti
in toata istoria lumii poate fi interpretata ca si anga-
jamentul unei singure minti catre o cauza; un anga-
jament care este urmat de impartasirea datelor, si
care se afla deasupra tuturor consideratiilor. Dar
in cadrul organizatiilor de tineret din Europa din
ultimul mileniu, democratia, deciziile luate colectiv,
si 0 abordare din perspectiva echipei, sunt extrem
de importante pentru atingerea scopurilor. Tn
timp ce fenomenul de conducere prin intermediul
personalitatii inca mai castigd teren; conducerea de
sustinere, cuprinzatoare si din cde in ce mai puter-
nica este capabila sa rdspunda unei arii mai vaste de
nevoi, cu o mai larga varietate de solutii.

Suggestions for training

- In grupuri mici, luati in discutie un lider
istoric si ceea ce a facut ca echipa lui saa
fie una de succes

A raspunde la o nevoie este un motiv de a exista
pentru multe, dacd nu pentru toate organizatiile.
Notiunea de ,stil” de conducere ne poate ajuta in
ceea ce priveste intelegerea in acest moment. Daca
modul nostru de conducere este dinamic si flexi-
bil, atunci liderul trebuie sa fie capabil sa citeasca
situatiile - sarcini, echipe, indivizi - si sa ia decizii
ce vizeazd modul in care acestora trebuie sa i se
raspunda. Decizia liderilor va crea de asemenea
situatii - cerinte noi, teme de finalizare, indivizi mai
bine dezvoltati (sau opusul lor). Cum se iau acele
decizii este o reflectie a stilului.
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Anumiti scriitori au combinat conceptia lor despre In acest model, se pot observa diferite stadii de
modul de conducere al unei echipe si viziunea asupra dezvoltare ale unei echipe. De fapt, stadiile nu sunt
modului in care se dezvoltad o echipa. Modelele aces- niciodata atat de distincte si echipa ar putea sa le
tora pot fi utile in a descoperi daca un anumit stil la intrepatrunda pe parcursul dezvoltarii si atingerii
0 anumita etapd de dezvoltare a anumitei echipei se de performante.

potriveste sau nu.

Fig. OM-13: Cum sa alegi un tipar Fig. OM-14: Modelul de imbinare a
de conducere stilurilor

latd o prezentare alternativa: Actiune + Orientare pozitiva

+ Creativitate

« Initiativa

+ Flexibilitate

- Relatii deschise, sincere

+ Angajament, mandrie fata de
echipd, spirit de echipa

« Maturitate

Zona de autoritate retinuta

Zona de autoritate deschisa

Standarde

Vorbe Fapte Teste Consultare Imbinare Tolerants, si Ascultare

- Relatii mai profunde,

Vorbe intelegerea celorlalti, valori si
Manager  Gadeste Planificd Decide contributii
Grup Se supune Se conformeazd Ofera . Sarcinile facute in functie de

Incuviinteaza abilitatile individuale si de grup

- Stabilirea propriei discipline

Fapte de echipa
Manager Decide, apoi pune decizia in mainile echi- « Dezvoltarea capacitatii de a

pei spre deliberare, aprobare incuviinta
Grup Asculta ideile si da aprobari

Furtuna - Exprimarea sentimentelor

Teste unul fata de celalalt
Manager  Planifica si ofera diferite solutii grupului, + Latura emotionala

apoi decide + Lipsa directiei
Grup Ofera viziuni asupra solutiilor, apoi «+ Insecuritate

incuviinteaza alegerea facuta - Oameni actionand impotriva

asteptarilor
ine-be cine urma §te

« Ascultare scazuta

+ Sentimente ascunse

« Relatii supericiale

- Inflexibilitate

« A-ti constientiza statutul

Consultare

Manager  Prezinta problemele grupului si cere
solutii posibile, apoi decide

Grup Participa la judecata si rezolvarea prob-

lemelordar nu si luarea deciziilor si in ceea ce priveste

controlul

Imbinare - Aface ceea ce altii asteapta de

Manager Impataseste toate deciziile si controlul la tine

Group Impartaseste controlul si devine un corp . Meditatia asupra propriilor

democrat nevoi si probleme
Sursa: Tannenbaum, R and Schmidt, WH,, “Cum sa alegi un tipar Sursa: Tuckman, B. W. (1965) “Dezvoltarea secventiala in grupu-

de conducere al echipei” in  Harvard Business Review, rile mici”in Psychological Bulletin vol. 63, p. 384-399. Cop-
May-June 1973. Copyright © 1973 by President and Fel- yright © 1965 de Asociatia Americana de Psihologie.
lows of Harvard College; Toate drepturile rezervate. Reeditata cu permisiune.
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Modelul de mai sus evidentiaza faptul ca autori-
tatea sau puterea de a lua decizii, este transferata
gradat unui grup pe mésurd ce acesta isi dezvoltd
competentele - atat individuale, cat si colective -
de a duce la bun sfarsit o sarcina. Grupul care este
perfect capabil si cu experientd in ceea ce priveste
efectuarea uneisarcini nu vareactionalaun modde
conducere autoritar. In aceasta directie mentionam
ca echipa care abia s-a format - chiar daca membirii
sunt indivizi foarte competenti - trebuie s& prime-
asca informatie si indrumare de timpuriu pentru a
progresa catre autoritatea impartasita in luarea de
decizii.

Ca si orice alt rol sau functie in cadrul unei echipe,
functia de conducere - sau orice alt stil - necesita
dezvoltarea competentelor; nu numai in ceea ce
priveste alegerea unui anume stil si momentul de
aplicare al acestuia. Delegarea termenului necesita
o atentie deosebitad deoarece este uzitat atat ca stil
de conducere in sens propriu, cat si ca abilitatile
aplicabile in diferite cazuri. Delegarea, atunci cand
este folosita ca si un stil de conducere, presupune
ca autoritatea luarii deciziilor sa fie manuita de
membrii echipei. Necesitd incredere atat in lider
cat si in echipa, si o buna intelegere a sarcinii si a
competentelor unei echipe. Privita ca si o abilitate
de generic, delegatia incd mai implica incredere si
intelegere; cat si abilitatea de a decide ce cerinte
ori responsabilitati ar trebui sau sa fie delegate.

Sugestii pentru training

lata cateva intrebari ce trebuie adresate
participantilor la training (individual si
colectiv)

« Intocmiti doua liste - una sa descrie ce
se intampla in echipele ideale - comu-
nicare, luarea de decizii, incredrere,
sustinere reciproca etc. etc.; si una care
sd descrie oamenii de care sd ai nevoie
intr-o echipa idealad - lider, cel ce se
ocupa cu cautarea de resurse, cu organi-
zarea timpului, cu munca propriu-zisa,
coordonator, muncitor. Compara aceste
liste cu echipa din care faci parte; unde
sunt golurile?, dar repetitia?

«Care consideri a fi dprinderile cheie, si
atributiile liderului ideal in organizatia
ta?

« Ca raspuns ,modelului de imbinare al
stilurilor”(figura 3) alege o echipé pe care
sé o conduci si discuta la ce nivel de dez-
voltare crezi tu ca se afla. Ce stil de con-
ducere este cel mai nimerit pentru a ilus-
tra dezvoltarea si finalizarea unei sarcini?

Fig. OM-15: Optiunea care se incadreaza cel mai bine

Autocratic Style

Democratic

Leader

Conducere

Sarcina

Context

Reproduced by permission from B600“The Capable Manager”The Open University, 1994.




In concluzie, am considerat echipele ca fiind gru-
puri de dezvoltare dinamice si liderii ca si oamenii
dinamici, flexibili. Am vazut deci nevoia de o de a
oferi atentie selectiva, in egald parte atat sarcinii,
nevoilor individuale, cat si nevoilor grupului, privit
ca pe o echipa.

Tot in acest document am vdzut contextul
organizatiei noastre in diferite moduri: intern, in
termeni de cultura organizationald, si extern, in
termeni de context Social, Tehnic, Economic, Poli-
tic, si al Mediului inconjutator (STEPE) in care ne
desfasuram activitatea.

Stilul de conducere este crucial in toate acestea, si
cel mai eficient mod de conducere, este acela care
ar fi gasit ,,cea mai buna potrivire” pentru cererile
din urmatoarele 4 elemente: Stilul preferat al lider-
ului, stilul preferat al echipei, stilul cel mai potrivit
sarcinii si stilul cel mai potrivit contextului.

Pe masura ce inaintam catre urmatoarea sectiune
ne vom findrepta atentia asupra problemelor si
competentelor ce ajutd bunului demers al echipei.

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

3.2.2 Motivarea oamenilor

Tn capitolul 2 am luat in considerare conceptul de
motivare personala. in urmatoarea sectiune ludm in
considerare cum fi motivdm pe ceilalti, in mod spe-
cial sub influenta unor anumite modele teoretice.

Sugestii pentru training

Pentru a putea sa introducem conceptul
de motivatie trebuie sa punem urma-
toarele intrebari.

« La nivelul muncii depuse pentru organi-
zatie (fie ea platitd sau neplatita), ce iti
conferd pléacere sau satisfactie, si ce iti
displace sau nu iti confera satisfactie?

+ Gandeste-te si la alte slujbe pe care le-ai
putea avea in cadrul organizatiei-ce s-ar
schimba in cadrul listei tale?

Daca alegem unul din elementele de pe aceste liste,
cum ar fi banii, putem atunci considera ca acel ele-
ment poate fi atat motivator cat si demotivator.
Helzberg considera ca anumite lucruri ne satisfac,
dar lipsa acestora nu produce in special neplacere.
Astfel c& anumite lucruri ne produc neplacere, dar
absenta acestora nu inseamna neapérat satisfactie,
mai degraba nu produc neplacere.

Factori Motivatori = producétori de satisfactie =
continul slujbei = trebuintele din varful piramidei
lui Maslow

Factori de Igiena = producatori de neplaceri =

conditii de slujba = Nevoile de la baza piramidei
lui Maslow

Sugestii pentru training

- Intoarce-te la lista ta, ce factori i-ai clasi-
fica ca si Factori de igiena si ce factori ar
fi Motivatori?

Maslow a construitierarhia nevoilor cum se observa
in diagrama de mai jos, sugerand ca indata ce este
satisfacuta o nevoie se trece la satisfacerea alteia.

Fara a fi satisfacute nevoile de baza (nivelul 1, 2, si
3) cele superioare nu vor fi relevante.

La nivel uman nevoile de baza se identifica cu factorii
ce produc neplacere - factorii de igiena a lui Helzberg.
De multe ori, dar nu neapérat, la nivelul organizatiilor
noastre putem spune ca am intalnit acele nevoi de
bazd, si ca rolul managerului este acela de a-si con-
centra atentia asupra nevoilor superioare, ca si asupra
unora ca realizare, recunoastere, stima de sine, dez-
voltare personald, si realizare.

Sugestii pentru training

- Cum reusesc ca si manager sa ma asigur
ca cei care lucreaza pentru mine ajung la
indeplinirea acelor trebuinte superioare?
Cum sa ma asigur ca ei sunt sustinuti?
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Factorii motivatori (de ordine superioard, trebuinte
de crestere), controleaza calitatea muncii vietii indi-
vidului, cat si calitatea experientelor la lucru. Unii sunt
esentialifn cadrul muncii,cumarfifinalizarea sarcinilor;
si altii vin dintr-un bun management - respectul catre
si de la alti oameni, oportunitati pentru dezvoltarea si
competitia muncii.

Alderfer (in Handy, 1990) a grupat ierarhia lui
Maslow in trei sectiuni - Nevoi existentiale (Maslow
1&20), Nevoi de relationare (Maslow 3 & partial
4) si Nevoi de crestere ( partial 4 &5 ). El a afirmat
ca aceste nevoi sunt Cronice -intotdeauna acolo,
sau Episodice - numai uneori acolo. Sunt anumite
legaturi evidente aici cu Modelul de Conducere al
unei Echipe bazat pe Conducere elaborat de John
Adair, dupa cum s-a subliniat in sectiunea anterio-
ara (Figura 12); Nevoile existentiale pot fi luate in
considerare in paralel cu Nevoile sarcinii, Nevoile
de relationare cu Nevoile Echipei, si Trebuintele de
crestere cu Trebuintele individuale.

Sugestii pentru training

« Apreciati ce efect ar avea stilul de con-
ducere asupra motivatiei membirilor echi-
pei tale. Anumite stiluri de conducere se
focalizeaza asupra Factorilor de igiena si
unii asupra Factorilor motivationali?

Fig. OM-16:

Teoria X si teoria Y a lui McGregor sustine cé stilurile
manageriale se impart in douéa categorii in functie
de teoriile despre motivatia oamenilor pentru
munca. Teoria X sustine cd majoritatea oamenilor
sunt lenesi, sunt incapabili sa-si disciplineze si s&-
si controleze munca, pretuiesc securitatea si evita
responsabilitatea. Acesti oameni necesita stimulari
externe si nevoia de li se spune ceea ce trebuie sa
faca.

Teoria Y sustine ca toti oamenii gasesc munca ca
pe o activitate naturald, accepta autodisciplinarea,
cauta responsabilitati si apreciazd angajamentele.
Acesti oameni isi pot realiza potentialul numai
dacé le este permis sa-si foloseasca imaginatia si
creativitatea.

Sugestii pentru training

- Priveste asupra propriei experiente de
a conduce oamenii si de a fi condus de
cineva. Cum te raportezi la cele doua
teorii? Ce argumente ai ca sa o sustii pe
fiecare?

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 abilitatilor

Conceptul de delegare a abilitatilor poate fi gasit
la fiecare dintre noi. Facand referire la modelul lui
Tannenbaum si Schmidt din sectiunea precedenta
(Figura 13), putem vedea ca liderii (si\ori manager-
i) pot retine sau transfera puterea catre altii prin
stilul lor de conducere (sau de manageriat). A dele-
ga anumite abilitati nu inseamna neaparat ca pute-
rea a fost transmisa de la cineva cu autoritate catre
cineva subordonat. Anumiti ganditori considera ca
toti sunt inzestrati cu putere dar cd, singurul lucrul
pe care il face cel responsabil cu delegarea este
sa valorifice aceasta abilitate. In special in cadrul
lucrului cu tinerii, trebuie sa ludm in considerare
cand ii constrangem sau ii impovaram cu putere si
cand suntem ineficienti prin faptul ca nu incercam
sa scoatem la iveald cunostintele, abilitatile, crea-
tivitatea.

Revenim la ideea ca scopul celor mai multe
organizatii este acela de sustine tinerii in vede-
rea atingerii propriului potential. O atitudine ce
favorizeaza delegarea abilitatilor in managementul
acelora care lucreaza cu noi este aceea ca incearca sa
descopere intregul potential al resurselor umane din
cadrul organizatiei.

In cele din urma trebuie s& ludm din nou in consid-
erare factorul dinamic. Oamenii cat si organizatiile se
schimb4, la fel ca si mediul acestora si contextul. Aceas-
ta afecteazd motivatia: in cadrul experientei trecute
(incadrarea educatiei si experientei in interiorul sau
n afara muncii); in ceea ce priveste situatile prezente
(perspectiva asupra propriei persoane cat si perspec-
tiva asupra perspectivelor celorlalti); si perceptiile asu-
pra viitorului (perspectivele din interiorul si din afara
organizatiei, aspiratiile personale, atinse sau neatnse).
Tinarul voluntar care are un fundal familial stabil, o
bund educatie si incurajarea semenilor si liderilor va
avea un mod de motivare diferit fatd de persoanele
care nu au avut parte de un astfel de incurajare sia carui
experienta anterioara se bazeaza pe esec si respingere.
Ambele persoane pot fi bine motivate, dar combinarea
si originea factorilor de igiena si de motivare, subliniati
mai sus, pot fi foarte diferiti. Nevoile superioare a lui
Maslow se referé la dezvoltarea personala si cresterea
potentialului. Abordarea capacitatii de delegare, con-
struitd pe incercarea de a fi constienti si de a ne angaja
in sa satisfacem nevoile in crestere a celor ce lucreaza
cu noi, este drumul cétre motivatie in toate directiile
din cadrul propriei organizatii.

3.2.4 Responsabilitate

Intr-o lume unde legislatia este folosita sa lumin-
eze si sa defineasca responsabilitatile, managerii
trebuie sa ia in considerare responsabilitatile lor de
la anumite nivele.

La nivel de individ avem responsabilitatea de a
organiza rezultatele muncii: este o ironie ca in anu-
mite organizatii conduse dupa valori se face urma-
toarea presupunere: personalul de orice natura va
ncerca sa ajunga la rezultate din ce in ce mai bune
- ,asa de dragul jocului” trebuie sa ne justificam
fata de prieteni si familie, pentru timpul pe care il
atribuim slujbei noastre si pentru modurile in care
permitem muncii sa afecteze sdnatatea si starea
noastra generala de bine. Acesta este bineinteles un
considerent pentru acei manageri care ori ignor3,
prin aceea ca nu fac nimic pentru a opri un astfel de
mod de munca, ori incurajeaza pozitiv prin faptul
ca se preocupa din ce in ce mai mult de cei cu care
lucreaza.

La un alt nivel, managerii trebuie sa tind cont de
problema profesionalismului - atat in ceea ce
priveste propria persoana cat si in ceea ce priveste
personalul. Lipsa platii nu este o scuza pluzibila
pentru un comportament neprofesional, astfel ca
aceasta se aplica atat voluntarilor simembrilor Con-
siliului, cat si personalului platit. Trebuie sa luam in
considerare limitele relatiilor personale la locul de
munca, problemele despre prejudecati si discrim-
inare, sanatate, siguranta, onestitate, si integritate.
La nivel organizational, trebuie sa acordam atentie
sistemelor care se ocupa cu asigurarea securitatii
membrilor in ceea ce priveste acuzatia de com-
portament deviat in oricare dintre aceste dome-
nii. Aceasta va avea cu siguranta implicatii asupra
resuselor financiare si nu numai. Legislatia trateaza
vast aceste probleme, dar valorile organizatiei
nostre ar trebui s& aibd de asemenea influenta
asupra angajamentului pe care il ardtdm in ceea ce
priveste acest domeniu.

La un nivel ridicat insa, natura organizatiilor euro-
pene este bazata pe ideea ca avem responsabilitati
si in afara organizatiei. Trebuie sa ne justificam fata
de fondatori si probabil mai presus de toate, fata
de oamenii pe care trebuie sa i servim. Calitatea
informatiei si serviciilor pe care le efectudm va fi o
reflectie asupra seriozitétii cu care ne angajam in
orice responsabilitate.

3.3 Training, dezvoltare si
evaluare

3.3.1 Organizatia bazata pe invatare

Multe organizatii europene de tineret se focalizeaza
pe dezvoltarea tinerilor intr-un mod holistic. Cum
este facut caest lucru la nivel de orice oranizatie
individuala. Accentul pus pe dezvoltarea personalu-
lui si a muncitorilor va fi de asemenea unic in fiecare
organizatie. Faptul cd multe din organizatiile noas-
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tre sunt conduse de anumite valori este uneori in
contradictie cu realitatea dura de a rula programe
cu resurse foarte limitate. Aceasta poate duce la
compromis cand se face referire la timpul si banii
dedicati invatarii. Putem cu toate acestea sa iden-
tificdm cateva trasaturi-cheie ale organizatiilor ce
ar fi clasate ca si ,Organizatie bazata pe invatare”

Inima acestui concept ar fi ideea conform careia
organizatiile se dezvoltd prin intermediul dez-
voltérii personale, individuale, a celor ce lucreaza
in cadrul acestora. lata deci ceva dintre principiile-
cheie mentionate:

e Beneficiul si valoarea continuarii procesului de

dezvoltare este recunoscut de personal si de vol-

untari

» Toti membrii - platiti sau neplatiti - sunt

fncurajati sa-si asume responsabilitatea propriei

fnvatéari si dezvoltari

e Structurile organanizationale sunt in acelasi

timp bine construite si destul de flexibile pentru a

permite propria crestere si dezvoltare

* Un climat de invatare presupune climatul in
care invatarea din experientd si feedback-ul
este facilitat si in care greselile sunt permise

» Strategiile si politicile sunt dezvoltate de-a

lungul unei consultatii si a unui proces de invatare

congstiincios structurat

* Angajamentul financiar se ia pe parcursul unei

bugetari eficiente in vederea oferirii unui sprijin

procesului de invatare

Sugestii pentru training

« Roagéa-ti participantii s& observe
organizatiile din lumina acestor principii.
Care sunt punctele forte si care sunt cele
slabe? Care sunt elementele ce fac proce-
sul dificil si care sunt cele care il incura-
jeaza? Care sunt obstacolele si care sunt
oportunitatile?

Existd o tendintd, in ceea ce priveste incurajarea
procesului de invatare — in special la tineri - si anume
aceea de a uita ca dezvoltarea personala este creata
spre a facilita dezvoltarea organizatiei. Fara scopuri
organizationale clare si fard misiuni, este imposibil de
a aprecia daca sau nu invatarea personala va ajuta la
atingerea lor; sau este intr-adevar justificata extinde-
rea atata capitalului financiar cat si a timpului. Extin-
derea capitalului si a timpului, de exemplu pe cursuri
de invatare in limba spaniola vor fi greu de justificat
pentru oamenii din organizatie a caror arie principald
de lucru va fiin Belarus!

O urmatoare abordare ar fi aceea conform céreia
training-urile sunt unica moalitate in care invatam.
Termenul de ,training si dezvoltare” este recuno-
scut ca includzand mai mult decat cursuri obisnuite
si cuvantul ,invatare” are o arie tot mai mare de
folosire, si se defineste ca orice experienta care facil-
itatd in mod cuvenit, sa duca spre propria crestere.
Ca si manageri ai propriei organizatii trebuie sa fim
deschisi spre a vedea oportunitatile personalului
ce i-ar putea ajuta sa se dezvolte si in mod con-
secvent sa fie mai eficienti in meseria lor. Aceasta
s-ar putea relationa cu competenta - incluzand
cunostintele si abilitatile-sau s-ar putea relationa
cu motivatia, increderea in sine si lucrul in echipa.
O alta conexiune s-ar putea forma fatéd de perspec-
tiva in care un individ priveste o problema sau chiar
organizatia, de exemplu, o vizita la un alt departa-
ment al organizatiei-sau chiar la o alta organizatie,
ar putea conduce la schimbarea viziunii asupra
unei probleme si in incercarea consecventa de gasi
solutiile peste care s-a trecut cu vederea in trecut.
Exemple de oportunitati de invatare ale cursurilor
de non-training inclusiv ,munca in umbra” (cand
un membru al personalului sau un voluntar fsi
petrece timpul in preajma altui membru - devenind
practic,umbra” lui, fie in cadrul organizatiei tale
sau in cadrul altei organizatii, pentru a observa
ce necesita acea slujba si cum reuseste acea per-
soana sa indeplineasca cerintele date) atat in cadrul
pregatirii pentru o slujbd, cat si in ceea ce priveste
schimbul de opinii sau structurile de invétare.

Evaluarea perfomantei muncii este mentionata spre
finalul acestei sectiuni, dar este necesar sa notam aici
valoarea atat a planificarii, cat si a invatarii in contex-
tul unei recenzii obisnuite a muncii si a inregistrérii si
acreditarii oricarei invatari care are loc. Jurnalele priv-
ind dezvoltarea personald sunt o unealta esentiald in
acest domeniu.

Sugestii pentru training

*Roagd-i pe membrii grupului sa se
gandeasca la ultimele trei ocazii in care
au simtit ca au invatat ceva. Cere-le sa
argumenteze valoarea acelei invatari in
ceea ce priveste organizatia si s descrie
procesul prin care au invétat.

« Ce persoane au fost factorii-cheie in cele
mai importante momente ale dezvoltarii
personale in ultimii trei ani? Ce i-a facut s&
devina factori-cheie?




Realitatea pentru cele mai multe organizatii de tin-
eret europene este ca ele nu sunt organizatii ,de
invatare”. Intalnim prea frecvent lipsa inductiei in
cadrul organizatiei in sine si de asemenea person-
alul platit lucreaza foarte mult izolat - uneori impre-
uné cu cu membrii Consiliului din zona de manage-
ment. Abilitatea dea construi o retea - fie in cadrul
proprie tale organizatii, sau cu altele similare ei
- este esentiald in punerea in practica a conceptului
de Organizatie ,de invatare"

3.3.2 Stiluri de invatare

La fel cum promovam ideea de invatare personalg,
trebuie sa fim constienti de faptul ca fiecare indi-
vid va avea o directie sau un stil de invatare pref-
erat. Anumiti indivizi prefera sa ajunga la subiect
prin rezolvarea unei probleme reale. Altii preferd sa
auda niste teorii si sa faca niste generalizéri inainte
de a o aplica in situatia respectiva.

In sectiunea precedentd despre managementul
fiecaruia, am introdus conceptul de stiluri de invatare.
In aceasta sectiune nu trebuie sa reludm detaliile dar
trebuie sa ludm in considerare modul in care stilurile
de invatare ale celor pe care ii conducem afecteaza
modul in care noi fi conducem.

Ca si manageri, primim cel mai mult de la persoanele
active daca le 1asdm sa se ,,arunce in prapastie”?, sau
ne asiguram ca cei ce mediteazd in cadrul echipei
au suficient timp sa recepteze si sa ia in considerare
informatia inainte de a fi fortati sa decida. Permitem
teoreticienilor sa puna sub semnul intrebarii anu-
mite lucruri, si profitdm din abilitatea pragmatica de
a transfera invatarea de la o situatie la alta?

Ca si atunci cand consideram tipul de experienta
de invétare incurajam oamenii sa se implice in: Stil-
ul de invatare se potriveste cu finalitatea invatarii?
Un avantaj al ciclului invatarii experimentale desc-
ris de Kolb, este acela ca acesta contine elemente
care sunt importante pentru pentru toate cele
patru stiluri de invétare descrise de Honey si Mum-
ford. Dinamicilor le face placere faza de actiune,
Meditatorii gasesc mai usor sa se implice in vaza
recenziei, Teoreticienii participa cel mai eficient
atunci cand le este permis sa extraga punctele -
cheie de invatare si Pragmaticii aplica stilul lor pref-
erat in aplicarea invatarii intr-o situatie noua.

3.3.3 Evaluarea performantei si recenzia
muncii

Daca organizatiile continua sa creasca si sa se dez-
volte de-a lungul cresterii si dezvoltarii oamenilor
nostri, atunci avem nevoie de un mecanism de

recenzie in mod regulat. Multe organizatii comer-
ciale folosesc conceptul de evaluare anuala ca si o
unealta in ceea ce privesc ,schemele lor de ating-
ere a performantei”. Aceastd maniera este folosita
si in ONG-uri. Dificultatile apar atunci cand o ast-
fel de evaluare se bazeazad pe focalizarea asupra
performantelor din trecut decat asupra viitorului
potential. Termenul de ,recenzie a muncii” este
poate mai putin amenintator si conferd o punere
in balanta a celor doud. Regularitatea si frecventa
recenziilor au nevoie de o atenta luare in consid-
erare: O recenzie generald anual, cu o recenzie
intermediara la sase luni asupra progresului catre
scopurile deliberate, este o norma certficata.

Ca o reflectie tristd putem sd mentionam faptul
cd@ membirii consiliului isi dezamagesc personalul
- cat si pe membrii voluntari, deoarece nu-si duc la
sfarsit recenziile muncii. Atunci cdnd competentele
necesare nu sunt prezente intr-un Consiliu, atunci
ar trebui cdutat training-ul sau ajutor din exterior
pentru a oferi serviciul. Recenzii regulate ale muncii
sunt o metoda utila pentru importanta si acuratetea
descrierilor slujbei facute de catre personal si volun-
tari. Descrierile muncii pot fi de asemenea folosite
pentru a oferi o agenda a unei recenzii a muncii.
Recenziile muncii sunt de asemenea utile ca unelte
pentru a invinge rezistenta la schimbare, pentru ca
ofera o alternativa de a aprecia contributia indivizilor
la dezvoltarea organizatiei ca si un nivel strategic.

In evaluarea performantelor anterioare, indiferent
care este motivul, un numar de criterii pot fi folosite
pentru a asigura calitatea si intelegerea.

1. Evaluarea trebuie sa fie planificata. - Procesul
trebuie sé fie clar explicat si trebuie acordat timp pen-
tru planificare si pregatire. Este de asemenea necesar
ca planul sa contina sfaturi in ceea ce priveste tipul
de dovada care ar putea fifolosit pentru a demonstra
performanta.

2. Performanta trebuie s& fie masurata asupra unui
anumit lucru. - Tintele fixate la inceputul unei peri-
oade de evaluare trebuie sé fie stabilite de comun
acord de lainceput si orice schimbari trebuie notate.
Masurile sau standardele asupra cérora se face eval-
uarea trebuie sa fie clare si relevante pentru slujba.
Din nou se poate face referire la descrierea slujbei
si specificarea unei persoane poate fi folositor. J.W.
Humble a fost asociat in special cu Managemen-
tul prin Obiective (MPO) si cu importanta Analizei
Rezultatelor - Cheie(ARC). Criticile la adresa sa au
fost bazate pe faptul ca folosirea unei descrieri de
slujba - bazatd pe principalele responsabilitéti, pe
liniile de comunicare, pe obiectivele si bugetele ca
si baza in fixarea rezultatelor-cheie - a fost o modali-
tate prea mecanica. Daca asociem mecanismul cu
procesul, insemna ca exista o puternica preferinta
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fatd de tintele cantitative si ca aceste tinte nu ar fi
putut conduce cétre performanta in afaceri care
a fost cautata. Dat fiind faptul ca intregul proces a
fost relationat de recompensa financiard, atunci
este usor de inteles rezistenta fata de a fi ,procesat”
in acest fel. Tendinta marilor organizatii de a adopta
acest sistem, sau alte variante ale acestuia, este evi-
denta. Uniformitatea si obiectvitatea, la fel ca si pre-
cizia sunt toate propuse ca si avantaje.

3. Feedback-ul trebuie sé fie clar si constructiv.
— Numai criteriile fixate si asupra cérora s-a ajuns la
o intelegere pot fi folosite pentru a face aprecieri si
toate dovezile disponibile ar trebui folosite. Acolo
unde dovezile suplimentare sunt disponibile, dar
nu au fost adunate, ar trebui sa se acorde posibili-
tatea de face acest lucru. Dacé apar inconveniente,
acestea ar trebui clarificate si rezolvate. Oferirea si
receptionarea de feedback pot fi foarte detasate
una de cealaltd, si este esential ca ambele sa fie
facute cu sensitivitate si sinceritate. [dea unui ham-
burger - partea superioara si posterioara sunt alca-
tuite din comentarii pozitive, ruga si recunoastere,
simijlocul din puncte de imbunatatire - este o buna
abordare a acestei probleme. Feedback-ul trebuie
sa fie bine organizat in timp, precis, relevant si
trebuie séa fie indreptat catre viitor.

» Exercitiul oferit in finalul acestei sectiuni despre
predare este 0 metoda ideala de a oferi si de primi
feedback!

In identificarea urmatoarelor nevoi de invatare,
urmatoarele criterii pot fi utile.

1. Indivizii ar trebui sa fie capabili sa se identifice
cu competenta actuald si cu propriile scopuri
pe termen lung. Competentele cerute pentru
a atinge scopurile pe termen lung ar trebui sta-
bilite in prealabil.

2. Posibilitatile de invatare ar trebui sa se plieze
pe nevoile de invatare. Stilul preferat al celui ce
invata ar trebui sa fie luat in evidenta si alegerile sa
fie luate dintr-o arie larga de posibilitati.

3. Managerii trebuie sa se angajeze la un sprijin
permanent. Evaluarea ce urmeaza ar trebui sa fie
vazuta ca si parte componenta a unui proces in
care managerul are un interes vital. Asistenta in
alegerea experiantelor de invatare, pregatirea pen-
tru ele si reevaluarea influentei lor externe ar trebui
sa fie pusa de comun acord si sa se construiasca un
plan in urmatoarea perioada.

4. Artrebuinotata oevidentaaevaluariiperformantei
si planurile si angajamentele pentru viitor, si apoi
ar trebui sd se ajungd la un comun acord intre
manageri si membrii personalului.

Punctele enumerate mai sus au fost scrise
intentionat in stilul formal, folosit atunci cand
introducem proceduri pentru recenzii ale muncii
sau pentru evaluarea performantei. Realitatea
—poate mai frecvent in organizatiile europene de
tineret - este ca beneficiile unei astfel de proceduri
sunt mai mult sau mai putin controlate de calitatea
relatiilor dintre personal si manageri - fie ei platiti
sau neplatiti. Relatii deschise si sincere si abilitatea
de a oferi si de a primi feedback ca si 0 norma zil-
nica va asigura recenziile regulate ale muncii, ce
sunt niste experiente profitabile si chiar placute.

Sugestii pentru training

« Cereti participantilor la curs sa intoc-
measca un plan pentru o recenzie
obisnuitd a muncii. Care ar fi norma de
timp? Ce intrebari ar trebui sa fie puse
inainte si pe parcursul verificarii.

- Luati in considerare influentele externe
in cadrul unei verificari obisnuite. Cum
le facem SMART - Specifice, Masurabile,
Posibil de atins, Realiste, Incadrate in
timp)?

3.4 Ainstrui,aindruma, a
consilia

3.4.1 Ainstrui

Instruirea este un proces care ajutd imbunétatirea
prformantei - traditional cel mai bine se intelege con-
ceptul in domeniul sportului. Aici performanta vizea-
za castigarea curselor sau competitiilor, depésirea
recordurilor anterioare.

Instructorul este o persoana care face posibila
inbunétatirea folosindu-te de o selectie de stiluri
de abordare si tehnici potrivite pentru sport, in
ceea ce priveste pe individ si competitia in sine.

Este o metoda de instruire care implica in mod nor-
mal o relatie reciprocé de incredere, si aceasta este
cu siguranta adevarata cand vine vorba de a fi apli-
catd in lumea muncii.



Fig. OM-17: Spectrul de instruire
Instructiuni Incurajari
Caracteristici Caracteristici
Preparatorul identifica problema Cel antrenat identifica problema
Preparatorul decide asupra solutiei Nu spune
Spune Pune intrebari deschise
Nu interogheaza Asculta
Asculta din umbra Cel antrenat identifica solutiile

Amestecul in timpul preparatorului pentru mult timpCel antrenat detine solutia
Preparatorul ar putea sa nu ,cumpere” Cel antrenat castiga noi abilitati
Devine mai putin instructiv,

economiseste pe timp indelungat costuri si timp

Folositor Folositor

- rezolvi o problema imediata, urgenta sau
- sa dezvolti increderea celui antrenat
stresanta -sa ii valorifici potentialul

- cand cel ce invata nu are cunostinte puternice -sa imbundtatesti performanta
celui pregatit

Pregatiri eficiente:
A opera flexibil in cadrul spectrului pentru a implini circumstantele

Pregatire ineficienta:
Tendinta de a opera in mod direct dar fara sensibilitate

Retiparit cu permisiunea lui Paul J.P. Hazel
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Pregatirea poate rezulta fie din procesul de recenzie
al muncii, ori din alte situatii, cum ar fi startul intr-o
noua slujba sau intr-un proiect. In cadrul modului
de conducere centrat pe actiune mentionat mai
devreme (figura 12), pregatirea se aplica in primul
rand in cercul ce marcheazéd nevoile individuale.
Intr-adevar relationarea este din nou cuvantul
cheie in cadrul pregatirii.

Ca si conducerea, prepararea — care poate fi descrisa
ca una dintre multele unelte ale unui manager sau
lider - poate fi apliacta folosind un spectru de stiluri
comportamentale; de la directiv catre facilitativ.

Sugestii pentru training

- Luati in considerare problemele sau sar-
cinile care ar putea folosi pregatirii in
cadrul personalului, platit sau neplatit in
organizatia voastra.

- Luati in considerare cat de importanta
este pregdtirea  pentru intelegerea
detaliilor tehnice ale slujbei celui antre-
nat. Cum se diferentiaza aceasta de alte
elemente ale conducerii?

Modelul de mai sus aratd importanta relatiei in
cadrul procesului de invatare. increderea valor-
ifica o relatie care poate apoi sé abordeze un anu-
mit numar de obiective intr-o abordare ciclica.

Feedback-ul este o parte esentiald. Daca pregaéti-
rea vizeaza intrajutorarea oamenilor spre a umple
golurile din performanta personald, atunci feed-
back-ul semnifica sa ii lasi pe oameni sa vada cat de
bine si-au umplut golurile.

Oferirea de feedback cere aptitudini si este in
acelasi timp rezultatul si motivul pentru relatiile
bazate pe incredere mentionate mai devreme. Ca
si 0 practica verificare, luati in considerare urma-
toarele:

1. Incepeti si finalizati o activitate intr-o mani-
erd pozitivda — considerati feedback-ul ca si pe un
hamburger, cu aspectele pozitive ca fiind chiflele si
aspectele ce privesc imbunatatirea ca fiind carnea.
2. Concentrati-va asupra realitatilor si fiti pregatiti
sa dati exemple specifice.

3. Ganditi-va la limbajul trupului vostru. Ce sem-
nale trimiteti prin intermediul posturii si contactu-
lui vizual (sau lipsa acestuia)!

4. Asigurati-va ca feedback-ul este dat imediat ce

observatiile sunt facute.

5. Folosind o abordare incurajatoare vei oferi
celui pe care il antrenezi timpul s& mediteze
asupra propriilor solutii. Intrebarile deschise
vor fi folositoare in acest proces.

Primirea feedback-ului cere de asemenea anumite
abilitati, si poate cel mai important, dorinta de a
invata. latd cateva ponturi practice:

1. Tine minte cd persoana care oferd feedback
este de partea ta. Ar putea sa-si asume un risc daca
vorbesc astfel.

2. lain considerare limbajul trupului. Ce fel de sem-
nale trimiti prin contactul vizual si postura corpului?
3. Asculta cu atentie, cere explicatii atunci cand e
necesar, nu incerca sa te justifici, sa te aperi decat
daca ti se cere aceasta.

Sugestii pentru training

« Alege o activitate in care instructorul
poate observa alt membru al organizatiei
duce la bun sfarsit o sarcina (fa o prezen-
tare). Oferd un timp de pregatire apoi
structureaza un interviu de pregétire
unde un al treilea membru al grupului
poate observa si oferi feedback, fedback-
ului!

3.4.2 Indrumare

In timp ce pregétirea este vazuta in general ca si o
unealta folositd de un manager, indrumarea este, in
termeni moderni, cel mai des, dar nu in mod exclu-
siv, o relatie ce se petrece in afara situatiei manager
- subordonat. Cuvantul vine din mitologia greaca
unde Ulise a incredintat fiului sdu datoria de a avea
grijd de vechiul sau prieten Mentor. Pregatirea si
povatuirea sunt cel mai adesea folosite in sensul de
indrumare, dar speram cé aceasta sectiune va oferi o
suficient de clara distinctie intre cele trei.

Tn introducerea cartii lui David Clutterbuck, ,Fiecare
are nevoie de un mentor” din 1991 sunt date o serie
largé de definitii. Pe scurt, fraze ca ,un amestec ai
strdmosilor egalitatii”,,un model in viatd, un antrenor,
si un confident’, o relatie protejata in care invatarea si
experimentarea pot surveni, potentiale abilitéti pot fi

dezvoltate si in care rezultatele pot fi masurate in ter-



Fig. OM-18: Diagrama Trooper
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meni de competentd mai degraba decét un teritoriu
curicular inchis”.

Indrumarea vizeaza in acest caz dezvoltarea person-
ald, care nu trebuie sa se relationeze cu slujba ,prote-
jatului” in mod direct. Are aliura unei relatii de lunga
duratd, in care individul este incurajat sa exploreze, sa
discute, sa experimenteze, sa mai discute, si poate sa
traga niste concluzii pe parcurs. Increderea si integ-
ritaea sunt esentiale din nou, la fel cum este angaja-
menul pe termen lung atat pentru mentor cat si pen-
tru protejat.

Anumiti oameni aleg mentori din afara propriilor
organizatii in timp ce altii preferd o intelegere
mai indeaproape a organizatiei, oferitd de catre
un coleg. Indrumarea in problemele egalitatii in
cadrul organizatiilor de tineret, sau acelea care
sunt adesea conduse de oameni tineri poate fi in
egald masura profitabile. Poate fi de asemenea un
proces benefic de ambele parti - in special daca
un membru al personalului este indrumat de un
voluntar sau de un membru al Consiliului.

Sugestii pentru training

+ Un rezumat al rolului mentorului este
oferit de un comentator in paragraful de
mai jos. Evalueaza in primul rand cat de
competent ai fi sa duci la bun sfarsit fie-
care parte a rolului; si in al doilea rand pe
cine cunosti in prezent care ar putea sa
efectueze rolul pentru tine.

MENTORII =

Organizeaza relatiile

Incurajeaza protejatul

Ajuta la dezvoltarea protejatului
Educa protejatul

Ofera respect reciproc

Raspunde la necesitétile protejatului

Folosindu-te de acest model, este greu a te impot-
rivi indrumarii in ceea ce priveste egalitatea.

Daca este descris rolul mentorului atunci aceasta
ne va ajuta sa descoperim mentorii - si in sens opus
sa evaluam daca tipul nostru de caracter se pliaza
peste cerintele de devenire ale un mentor. Clutter-
boock prezinta o lista cu itemi de verificat. El sug-
ereaza sa cautam un mentor care:

1. Deja are o buna experienta in ceea ce priveste
dezvoltarea altora

2. Prezinta un interes autentic fatad de ipostaza in
care oamenii avanseaza si care se poate lega de ei
afectiv prin intelegerea problemelor lor

3. Are o arie larga de abilitati pe care sa o trans-
mita

4. Are o mare capacitate de aintelege organizatia;
cum functioneza si incotro se indreapta

5. Combina rabdarea cu abilitatile interpersonale si
o abilitate de a lucra in cadrul unui program nestruc-
turat

6. Are suficient timp sa se dedice relatiilor

7. Poate castiga respectul protejatului

8. Are propria retea de relatii si contacte

Este considerata ca si o practica sanatoasa, aceea
in care relatiile mentorilor au inceputuri si sfarsituri
clare. Nu este neobisnuit pentru aceste relatii sa
se dezvolte si sa dureze ani. Relatia originalad este
una bazata pe responsabilitate considerabila - cel
mai frecvent construita la cererea organizatiei si cu
scopul final de a aduce beneficii organizatiei.

Relatiile bazate pe indrumare in mari organizatii
comerciale sunt cel mai adesea bazate pe piese spe-
cifice de munca sau proiecte clar definite. Aceasta
probabil ca orienteazd atentia citre dezvoltarea
profesionald. Atunci cand relatiile bazate pe indru-
mare se folosesc de experientele zilnice ca dicate
de presiunile zilnice ale muncii intr-un ONG, atunci
focalizarea se schimba. larasi se pare cd ne lovim
de dezvoltare personald de dragul conceptului -
o parte probabil din baza de valori a organizatiei.
Relatia bazata pe indrumare poate conduce catre
dezvoltarea personald in jurul unui spectru larg al
vietii, atat ca mentor, cat si ca protejat.

Sugestii pentru training

+ Roaga participanti sa se gandeasca asupra
modului cum ar putea sa se foloseasca de o
relatie cu un mentor. Ce probleme ar con-
sidera utile de discutat cu un mentor. Cat
de deparde ar fi pregatiti sa ajunga?

3.4.3 Consiliere

Consilierea este de asemenea un concept pe care
il considerdm fin alternantd cu celelalte si de a fi
folosit intr-o arie de contexte diferite. In vederea
atingerii scopurilor acestei sectiuni, ne vom referi



la el ca sila un proces de interactiune, utilizat intr-o
arie de relatii, care evalueaza o persoana in proce-
sul de reflectare asupra unei probleme sau asupra
unor rezultate. Nu vom discuta aici despre consilie-
rea profesoinala, care aduce cu ea o serie de abilita-
ti profesionale, desi bazate pe principiile ascultarii
active descrise mai jos. In aceasta sectiune termen-
ul de client este utilizat cu acelasi sens uzitat de
profesionalistii englezi in domeniu

Din acest motiv, aceste tehnici de consiliere sunt
folosite de lideri, manageri, antrenori, mentori, si 0
arie larga de relatii bazate pe egalitate.

Consilierea este bazata pe rezolvarea problemel-
or. Cel mai frecvent urmeaza evolutia:

Contract - Explorare - Intelegere - Actiune -
Recenzie

Un contract este o invoiala stabilita intre sfatuitor si
client. E necesar sa acopere constrangerile timpu-
lui, limitele confidentialitatii si asteptarilor in ceea
ce priveste procesul.

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

Encourage - incurajare
Ask - intrebare

Reflect - reflectare
Summarise - rezumare

Pe parcursul intelegerii frazei, scopul este sa ne
asiguram ca atat consilierul, cat si clientul inteleg
problemele deplin si clar. Parafrazarea si incurajar-
ea specifica, contradictiile antrenante siimplicatiile
clarificatoare sunt parte ale acestui proces.

Actiune: Aceasta faza principala de rezolvare a prob-
lemelor poate include creionarea problemei folosind
o harta mintala sau o organigrama. Ar putea include
o arie de intrebari de rezolvare a problemelor (cum ar
fi FSOA-Forte, Slabiciuni, Oportunitati si Amenintéari )
o0 analiza atunci - si -acum a problemelor sau incepe-
rea cu obiectivul (solutia) si munca in retrospectiva.

Verificarea: Daca cazi de acord sé folosesti sedinta
de consiliere, dupé o perioada de timp prestabil-
ita, vei introduce un element de responsabilitate
sustinutd pentru deciziile luate. Te vei asigura de
asemenea ca suportul de expediere este monitori-
zat.

Prevenirea: Consilierea poate veni dintr-o serie
de rezultate. Clientul se poate simti bine si moti-
vat sd urmeze sedintele propuse. Acest lucru se
poate intdampla numai dacd persoana respectiva
a inteles deplin problema, dar are nevoie de aju-
tor profesionist in rezolvarea acesteia. Dar in anu-
mite cazuri, clientul se poate simti si mai instabil
dacat la inceput. O problema majora se poate ivi
si 0 evadare din aceasta situatie s-ar putea sa nu
fie evidenta.

Din punctul de vedere al consilierului, ar putea fi
o mare satisfactie in a fi ajutat un membru al echi-
pei sau un coleg, dar consilierul s-ar putea simti
si impovdrat de problema clientului. De-a lungul
empatizarii se poate vorbi atat de dezvoltare per-
sonala, cat si de soc sau epuizare.

In cadrul consilierii profesionale, supravegherea si
suportul este crucial pentru consilieri. Ca si man-
ager intr-un rol de consilier, este esential ca sa iei in
considerare propria structura de suport. Daca esti
nesigur in ceea ce priveste abilitatea de a face fata
problemei, atunci cauta ajutor din exterior.
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