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În secţiunile anterioare s-a fãcut o subliniere asupra 
valorilor esenţiale într-o organizaţie. Potrivit deciziilor 
despre managementul unei organizaţii, însuşi struc-
tura ar trebui luatã în considerare. Este esenţial sã 
ne asigurãm cã toate aspectele privind valorile sunt 
reţinute şi încorporate în procesul angajat sã ruleze 
activitatea unei organizaţii. Ca şi o situaţie exem-
plu ar putea fi aceea în care tinerii sunt instruiţi în 
management: ar trebui ca argumentele in vederea 
achiziţionãrii de computere sau de biciclete sã aibã 
prioritate în faţa îmbunãtãţirii consilierii  tineretului 
sau angajãrii de personal nou?  În cadrul anumitor 
cercetãri în domeniul organizaţiilor, rezultatul aratã 
o tendinţã puternicã de negociere asupra expedierii 
cãtre scopul de a cheltui prea mult pe echipamen-
tul personalului sau infrastructurii. Cei ce se ocupã 
cu luarea deciziilor în organizaţia voastrã au aceleaşi 
prioritãţi? Ce efect au valorile organizaţiei tale  asupra 
acestui tip de decizii?

Peter Druker, care a scris despre management timp 
de cinzeci de ani, crede cã o eroare constantã din 
ultimele decenii, ar fi presupunerea, explicitã sau 
implicitã, cã tot managementul înseamnã afceri 
în domeniul managementului. Aceasta presu-
pune cã profesionaliştii sau voluntarii din cadrul 
organizaţiilor de tineret ar trebui sã fie conştienţi 
de faptul cã în anumite cazuri sectorul organizaţiei 
este cel asupra cãruia îsi îndreaptã atenţia voluntar-
ii, nu sectorul de profit ca şi o sursã de dezvoltare a 
informaţiei pentru managementul instruirii.

4.2 �Conducerea                 
organizaţiei

        Mnagementul şi managerierea au devenit cen-
trul atenţiei la sfârşitul secolului nouãsprezece ca şi 
un rãspuns la dezvoltarea continuã a organizaţiilor. 
Aspectele care au fost atunci dezbãtute între şcolari 
şi practicieni  în acelaşi timp se pãstreazã şi în 
prezent.  Max Weber, un sociolog german, în lucrarea 
sa despre ,,Teoria Organizatiei Sociale şi Economice” 
a fost mai mult interesat de putere şi autoritate, dar 

comentariul sau despre  birocraţie a fost cel mai mult 
examinat de scriitorii în domeniul managementului. 
Avantajele şi dezavantajele ideilor lui Weber sunt dis-
cutate mai jos. 

Potrivit lui Weber, sarcinile în cadrul unei organizaţii 
sunt alocate ca şi îndatoriri oficiale de-a lungul dif-
eritelor poziţii. Aceasta garanteazã o diferenţiere 
clarã a muncii şi un nivel ridicat de specializare. Tra-
ducând aceasta într-un limbaj modern, în cadrul unei 
organizaţii de tineret ar viza specializarea în activitãţi 
specifice. Ca rezultat, Weber ar fi afirmat cã uniformi-
taea deciziilor şi acţiunior este obţinutã prin reguli 
stabilite oficial şi regulamente. Avantajul indicat ar fi 
acela cã orientarea impersonalã sau obiectivã asigurã 
personalul şi voluntarii sã se comporte cu fiecare intr-
o manierã similarã, cât se poate de cinstitã.
Organizaţiile de tineret ar putea respinge limbajul, 
conţinutul şi chiar toate principiile lui Weber deoarece 
valorile sale sunt în antitezã cu cultura tinerilor. Cu 
toate acestea, mangerul organizaţiei de tineret, ar 
putea totuşi identifica elementele acestui mod de 
gândire în cadrul propriei desfãşurãri.

Angajarea în cadrul organizaţiei, conform lui Weber, 
a fost bazatã pe calificarile tehnice constituite de-a 
lungul unei cariere de-o viaţã în cazul oficialilor. În 
mod evident aceasta se diferenţiazã fundamental 
de organizaţiile ale cãror personal este alcãtuit din 
voluntari; în perioadele de contract sunt reduse de 
alegere ori necesitate. Este de asemenea departe 
de adevãr pentru sfârşitul anilor’90 şi începutul ani-
lor 2000, de perioada în care a scris Weber.

Pe scurt avantajele implicate în concepţia lui Weber 
ar fi:
Specializarea
Ierarhia autoritãţii
Sistemul de reguli
Cultura impersonalã sau obiectivã.

Viziunea opusã concepţiei lui Weber ar fi o sub-
liniere încheiatã asupra regulilor şi procedurilor, 
implicând faptul cã ţinerea evidenţei şi contabili-
tatea ar putea deveni mai imortante decât obiec-
tivele. Într-o organizaţie de tineret riscul de a oferi 
prioritate sistemelor în faţa oamenilor a fost deja 
subliniat. O astfel de abordare riscã posibilitatea 
ca personalul plãtit sau voluntarii sã dezvolte o 
dependenţã asupra statusului şi simbolurilor. Pro-
cedurile ar fi ascunse de cei care nu sunt implicaţi 
direct spre a creşte statusul sau puterea. În plus, 
iniţiativa ar putea fi înãbuşitã de sisteme. Inflexibili-
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tatea porneşte cronometrul asupra circumstanţelor 
schimbãtoare ale oamenilor tineri în general, o 
datã cu alte grupuri şi organizaţii.
Cuvântul ,,oficiali” folosit anterior poate fi tradus ca 
şi manageri, angajaţi sau voluntari. Dat fiind faptul 
cã organizatiile de tineret trebuie sã-şi menţinã val-
orile esenţiale de structurã, decuziile trebuie luate 
pentru a evita criticile oferite mai sus, şi cu toate 
acestea sã asigure o organizaţie eficientã. Putem 
deci cu toţii sa ne consolam cu gândul cã nu existã 
o altã metodã mai bunã de manageriere, şi deci 
nici o altã structurã de management mai buna .

4.2.1 Structura management-ului

Organizaţiile tineret ca şi alte organizaţii se organ-
izeazã de-a lungul procesului în jurul unei structuri. 
Ar trebui subliniat cã cuvântul structurã  nu ar trebui 
vãzut ca sinonim al lui formal sau rigid.  Structura 
ar putea fi formalã, tradiţionalã, sau ierarhicã aşa 
cum afirma Weber, dar în acelaşi timp ar putea fi 
construitã pe baza unui proiect sau, aşa cum a sug-
erat unul dintre participanţi la cursul de Manage-
ment Organizaţional oarecum organizat de haos 
dar eficient. Lucrul în reţea are de asemenea efect 
asupra anumitor structuri ale organizaţilor de tineret. 
Rezumând, putem afirma cã o organizaţie de tineret 
ar putea folosi modele obişnuite în ceea ce priveşte 
sectoarele ce ţin de organizaţie şi în cele statutare 
pentru a se potrivi scopurilor sale specific naţionale 
sau internaţionale. Indiferent de structurã ar trebui sã 
existe o conştientizare a acesteia. 

Întrebãrile obişnuite şi fundamentale asociate cu 
structura sunt:
Care este scopul şi strategia organizaţiei?
Ce politici interne sau externe îi afecteazã munca ?
Cât  de specializate sau de concentrate trebuie sau 
este deziderabil sã fie sarcinile ?
Care sunt sarcinile care trebuie împărţite între per-
sonele implicate?
Câte locaţii sunt necesare naţional sau internaţional 
pentru a implementa politica şi strategia 
organizaţiei?
Ce procent din luarea de decizii ar trebui atribuit  din  
cãtre centru în mare, şi în mod specific internaţional 
organizaţiilor ?
În funcţie de rãspunsurile la aceste întrebãri, deciz-
iile asupra creaţiei sau  evoluţiei  ale celor ce urmea-
zã ar fi indicate. Este important sã fim conştienţi de 
faptul cã diviziunile dintre un tip şi altul ar putea fi 
mai bine fluide decât rigide. Luaţi în vedere diviziu-
nile de mai jos .

1	� Ierarhiile înalte sunt, dupã cum sugereazã 
dupã cum sugereazã şi numele, construite pe 
un sistem multistratificat şi cel mai adesea cu 
baze de un grad înalt de specializare la nivele 
atât funcţionale, cât şi operaţionale. Astfel de 
structuri tradiţionale sunt acceptate ca şi formã 
ce se potriveşte cel mai bine modelului mili-
tar sau modelului sugerat de Weber. Anumite 
organizaţii de tineret internaţionale se pot inte-
gra într-o astfel de descriere.

2	 Structurile plate au fost un rãspuns recent la 
descreşterea afacerilor spre a spori eficienţa şi prof-
itabilitatea. Sunt acestea nişte structuri potrivite 
într-un cadrul al ONG-urilor? Folosind limbajul unor 
adepţi ai structurilor formale, structurile plate implicã 
deschideri de control  mai ample. Datã fiind folo-
sirea voluntarilor, principiul poate fi valid.  Existã de 
asemnea şi argumente pentru ca aceasta structurã sã 
fie mai potrivitã învãţarii si dezvoltãrii personalului.

3	 Structurile de management al proiectului sunt 
destinate spre a fi fluide şi a rãspunde la nevoi spe-
cifice şi  uneori pe termen scurt. Sugestia este cã 
echipele pot fi formate pentru proiecte particulare 
şi apoi abandonate. Prin aceastã implicaţie indivizii 
pot fi membrii ai mai mult de un                                    
 proiect de echipã unde ierarhia este tributarã împlinir-
ii. Acest principiu s-ar putea potrivi voluntarilor şi 
personalului plãtit în activitãţi coordonate?

4	 Structurile sub formã de  reţea conţin unele 
dintre elementele unei structuri bazate pe proiecte 
dar care se extind şi uneori includ alte organizaţii. 
Comunicarea cerutã ar fi astfel in interiorul 
organizaţiei şi în afara ei, şi este îndreptatã catre 
indivizi şi grupuri care aparţin şi ei altor organizaţii.. 
Lucrul în reţea în cadrul organizaţiilor de tineret, 
poate fi formal sau informal stabilit, dar ar fi cel 
puţin un sisitem structurat de organizaţii cu scopu-
ri compatibile şi simpatii.

Sugestii pentru training

• �Cereţi indivizilor sã schiţeze  tabele cu princi-
palele funcţii ale organizaţiilor lor şi comparaţi 
rezultatele în cadrul şi între indivizi.

• �Foloseşte diagramele organizaţiei ilustrate 
fãrã a folosi orice tabele  la început pen-
tru a încuraja comparaţiile cu participanţii 
organizaţiilor de tineret.



Management 
Organizaţional 

T-Kitt

63

4

P
r
o
j
e
c
t
 
m
a
n
a
g
e
m
e
n
t

N
e
t
w
o
r
k
 
s
t
r
u
c
t
u
r
e

Ta
l
l
 
h
i
e
r
a
r
c
h
i
e
s

F
l
a
t
 
h
i
e
r
a
r
c
h
i
e
s

Fi
g.

 O
M

-1
9:

 
St

ru
ct

ur
i m

an
ag

er
ia

le



Management 
Organizaţional 

T-Kit

64

4

4.3Managementul Sistemelor

Ideea managementului sistemelor are antecedente 
biologice. Principiul abordãrii sistemice este bazat 
pe viziunea conform cãreia organizaţia este un sis-
item unificat şi nemijlocit de pãrţi interrelaţionate. 
Susţinãtorii teoriei sistemice ar putea susţine cã 
abilitatea de a manageria diversitatea favorizea-
zã flexibilitatea unei organizaţii. Sistemele pot fi 
închise şi rigide sau flexibile şi deschise, comform 
dorinţelor conducerii organizaţiei în discuţie.

Teoria sistemelor vine din munca biologilor cum ar 
fi Ludwig  von Bertalanfy care a propus termenul 
de ,,teoria sistemelor” în 1951. Ideile sale au fost 
elaborate de Boulding, care a propus o ierarhie de 
nouã nivele comform complexitãţii şi stadiului de 
dezvoltare al fiecãrui nivel.

Nu este nici o distincţie universal valabilã fãcutã de 
comentatorii în domeniul managementului dintre 
sistem şi proces. Conform acestei concepţii, prac-
ticienii foosesc termeni ca ,,sistem comunicaţional” 
şi ,,sistem de instruire” pentru a descrie pãrţi ale 
procesului managerial.

Importanţa termenului de sistem vizeazã 
recunoaşterea faptului cã organizaţiile sunt pãrţi 
sociale esenţiale, dinamice, cu interdependenţe 
atât interne cât şi externe.

În timp ce ideea de organizaţie ar putea pãrea 
abstractã, valoarea organizaţiei este dublã. Se con-
centreazã asupra conceptului de organizaţie ce 
vizeazã un model dinamic, holistic şi care permite 
managerilor sã decidã şi sã implementeze cele mai 
potrivite procese manageriale din cadrul întregului.

Centrul atenţiei în cadrul organizaţiilor de tineret 
ar trebui sã fie asupra interacţiunii personalului, 
voluntarilor, şi membrilor, ar trebui sã se ţinã cont 
de cadrul extern sau intern în care acţioneazã. În 
cadrul oricãrei abordãri a concepţiei de sistem, o 
organizaţie de tineret ar dori probabil sã integraze 
mai degrabã ideile de pluralism, decât o abordare 
unitarã. În aceastã direcţie, firma de consultanţã 
McKinsey & Co a propus Modelul 7-S pentru o 
organizaţie de succes, unde focalizarea se îndreap-
tã pe egalitatea şi interdependenţa factorilor 
arataţi în aceastã diagramã.  Termenul de personal, 
ar acoperi atât voluntarii cât şi angajaţii plãtiţi în 
acest context?

Structure

Staff

Style

Stategy

Skills

Shared�
values

Systems

Sursa: �Mullins, Laurie J. (1999) Management and Organisational Behaviour, p. 863, 5th ed. London: Pearson Education. ISBN: 
0-273-63552-2

Fig. OM-20: 
Modelul Sven-S
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4.4 �Dezvoltarea Organizaţiei  
(OD)

Aşa cum şi comentariul asupra managementu-
lui sistemelor a ilustrat, organizaţia trebuie sã fie 
dinamicã şi sã se adapteze nevoilor care existã spre 
a fi întâlnite. În plus, mai existã dovezi cã în afacerea 
organizaţiilor, focalizarea pe mangementul oame-
nilor îmbunãtãţeşte performanţa. Date fiind valor-
ile existente ale organizaţiei privind tinerii, aceasta 
poate fi acceptatã, dar dovada cercetatã în apro-
funzime nu este întotdeauna disponibilã şi poate 
fi înlocuitã de credinţã şi presupunere. Mnagerii 
din organizaţiile de tineret pot fi încurajaţi de cer-
cetãrile descrise mai jos.

Munca depusã de Malcolm Patterson şi de colegii 
acestuia, vizând munca Programului de Eficacitate 
Sheffield, indicã o relaţie puternicã între atitudinile 
angajatului, cultura organizaţionlaã, practicile de 
management în domeniul resurselor umane, şi 
performanţa organizaţionalã. Raportul a descoperit 
un impact puternic asupra gândirii strategice şi a fost 
folositã de multe organizaţii spre a forma agenda 
privind organizarea în cadrul oamenilor ei.

Cercetãrile Sheffield au extras date dintr-un stu-
diu ce a durat zece ani (1991-2001) examinând 
cadrul pieţii, caracteristici organizaţionale şi 
practici manageriale în mai mult de 100 de firme 
de produse industriale in Marea Britanie. Scopul 
lor general era acela de a determina ce factori 
influenţeazã în primul rând eficacitatea în afaceri. 
O organizaţie de tineret poate înlocui cu uşurinţã 
termenul de eficienţã organizaţionalã.

Cercetãtorii au mãsurat fluctuaţiile profitului şi 
productivitãţii între aceste firme, de-a lungul ani-
lor si au mãsurat variaţiile din cadrul schimbãrilor. 
Variaţile au fost atunci studiate în legãturã cu 
practicile manageriale specifice. Ei au stabilit cã 
satisfacţia muncii şi angajamentul organizaţional, 
suportul supraveghetorului, autonomia, şi 
instruirea  pun în balanţã un procentaj mãrunt al 
productivitãţii variaţiei. Prin comparaţie cercetã-
torii au fost capabili sã atribuiascã 29 la sutã din 
variaţii productivitãţii peste trei sau patru ani cãtre 
dimensiunile relaţiei organizaţiei.

Dacã acest studiu de caz vizeazã nu mai mult 
decât aspectul  fundamental  al dezvoltãrii pla-
nurilor organizaţiei, oamenii ar trebui sã considere 
o certitudine atingerea scopului.  Poate pãrea o 
afirmaţie evidentã, dar concentrarea atenţiei asu-

pra, de exemplu tehnologiei sau relaţiilor (politice) 
externe, nu este necunoscutã, chiar şi în organizaţii 
care se descriu ca şi centrate pe oameni. 

Cãrţile clasice de management adoptã stabilitatea 
angajãrii şi contractelor pe termen lung. În anii 1980 
şi în 1990  s-a acordat mai multã atenţie managmen-
tului cadru al contractelor nesigure şi pe termen 
scurt. Munca în aceste domenii este mai aproape de 
realitatea situaţiei voluntarilor.

Problemele asociate uneori cu condiţiile de 
angajare uneori dure, venit redus, şi schimbarea 
înaltã de poziţie a  personalului sunt înţelese de 
organizaţiile de tineret. Soluţile pe termen lung a 
indivizilor sunt prin definiţie nepotrivite când ne 
confruntãm cu contracte pe termen scurt. Focali-
zarea se face deci mai puternic asupra interesu-
lui slujbei decât asupra dezvoltãrii carierei (cel 
puţin în cadrul organizaţiei).

Mai mult, îndrumarea fãcutã de un consiliu de volun-
tari care ar avea o arie de motivaţii îndreptatã cãtre 
participare, cere abordãri specifice în ceea ce priveşte 
dezvoltarea organizaţionalã.  În timp ce principiile 
subliniate mai jos oferã un ghid util, nevoile indivizilor 
vor fi  relaţionate cu specificul managementului con-
siliului interesat.

Dezvoltarea organizaţiei este preocupatã de strate-
giile pe termen mediu sau lung, pentru a asigura 
urmãtoarele:

Rezolvarea problemei în cadrul timpului propus. 
Schimbãrile de structurã care ar putea apãrea pen-
tru a atinge politici schimbate sau adiţionale.
 Optimizarea comunicãrii în interiorul sau în afara 
organizaţiei spre a promova eficienţa şi pentru a 
evita neînţelegerile.

De-a lungul procesului de management care ar 
putea fi pus în poziţia de a asigura îmbunãtãţirea  
performanţei organizaţionale, urmãtoarele ar putea 
fi valoroase pentru o organizaţie de tineret. 

•	� Crearea cercurilor de calitate, unde obiec-
tivul este sã examinezi toate elementele 
organizaţiei si serviciile oferite au o viziune de 
îmbunãtãţire. Esenţa unor astfel de grupuri este 
cã ele ar trebui lipsite de orice sens al ierarhiei 
sau autoritãţii. Analiza logicã şi ordonatã este 
mai puţin importantã decât entuziasmul cãtre 
îmbunãtãţire.
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•	� Interogarea personalului plãtit, voluntarilor şi 
folositorii serviciilor oferite, privind viziunea lor 
într-o manierã structuratã sau semi-structuratã 
ar putea de asemenea fi valoroasã. Chestion-
arele sau interviurile uzând de întrebãri stand-
ard, sunt ambele tehnici valide

•	 Organizarea de întruniri se face în vederea 
asigurãrii cã individul şi grupul sunt corespunzã-
tori cu trebuinţele organizaţiei. Aspectul nevoilor 
organizaţiei şi relevanţa acestora, sau chiar conflic-
tul cu nevoia perceputã de dezvoltare a indivizilor 
voluntari, ar trebui prezisã şi rezolvatã la stadiile de 
planificare şi implementare.

4.5 	Luarea deciziilor şi politi-
ca dezvoltãrii

Aspectele incluse în luarea deciziilor şi în politicã 
sunt multe şi complexe. Cu focalizarea asupra man-
agementului procesului, structura organizaţiei este 
un factor primar. În organizaţiile mari existã un risc 
ce vizeazã faptul cã luarea deciziilor este un proces 
izolat.

Existã un risc de înstrãinare pentru cei aflaţi la 
distanţã. Unde distanţa poate fi definitã ca şi 
geografie sau structurã. În plus, comentariile de 
mai jos ar trebui relaţionate cu cele din secţiunea 
trei în ceea ce priveşte managementul oamenilor, 
şi asupra aspectului de conducere în particular. 

Deciziile nu sunt fãcute în vacuum. Sunt influenţe 
normale, puternice, exercitate de:
Experienţa anterioarã, colectivã a organizaţiei
Problemele curente, închipuite sau reale, ale 
organizaţiei
Personalitatea celor care iau decizii
Credinţa comform cãreia organizaţia este parte 
componentã a sistemuluin descris mai jos, fie el 
flexibil sau rigid.

În orice decizie trebuie luat în considerare efectul:
–	 în relaţia cu timpul dedicat schimbãrii sau 
implementãrii unui plan de acţiune vis-a-vis de 
moralitatea personalului implicat.
–	 În cazul organizaţiilor de tineret, relaţionat cu 
toţi acei care se supun riscului implicaţi

Imaginea popularã a unei persoane puternice (de 
obicei un om) stând izolat în spatele unui birou şi 
decizând soarta întregii organizaţii este departe de 
realitate.  În activitatea de a decide, întrebãrile de 
mai jos sunt cele mai nimerite:

Cât de mare este golul dintre actualul şi doritul sta-
diu al afacerilor?
Care este prioritatea în luarea unei decizii asupra 
aspectului A contra aspectului B etc.?
Este decizia uşor de luat? Alternativ, este problema 
uşor de rezolvat?
Cât de mult timp este între luarea unei decizii şi 
punerea ei în practicã?
Ar putea problema sã fie rezolvatã de la sine dupã 
un timp?

Combinând procesul de managementul procesului cu 
conceptul de luare a deciziilor, douã mari diviziuni se 
întrevăd.

Prima este o stabilire a unei metode sau a unui 
mecanism pentru a face faţã rutinei sau deciziilor 
predictibile.
A doua este considerarea luãrii de decizii în cadrul 
aspectelor non-rutinã.

Diferenţa între cele douã poate fi de asemenea 
numitã ca decizii programate si non-programate. O 
metodã de a face faţã luãrii ,,standard” a deciziilor 
este construirea unui proces în cadrul structurii şi 
luând în considerare feedback-ul deciziilor prec-
edente. Compromisul este cã un proces a fost înte-
meiat dar mãcar câţiva dintre indivizi considerã cã 
nu li se oferã destulã discreţie în cadrul procesului. 
Procesul poate implica recomandãri în luarea de 
decizii, la nivel individual, pe echipã sau la nivelul 
unei organizaţii de tineret locale.

Luarea deciziilor de cãtre managerii organizaţiilor 
trece în mod continuu de la risc cãtre incertitu-
dine şi de la control ridicat cãtre control scãzut. În 
luarea deciziilor non-rutine, managerii implicaţi 
trebuie sã evalueze  riscul influenţelor externe în 
vederea luãrii unor decizii în diferite feluri. Indifer-
ent dacã un mecanism exact pentru luarea deciz-
iilor de urgenţã este posibil de specificat, rãmâne 
o  îndoialã. Uneori deciziile trebuie luate imediat şi 
local  fãrã a face referire la structurã şi  învãţarea  
din decizii este cu totul retrospectivã.  Aceastã 
întrecere mãcar ar trebui recunoscutã şi ar forma 
parte din managementul instruirii.  Procesul costi-
tuit pentru a optimiza luarea eficientã a deciziilor 
este fundamental relaţionat cu concentrarea sau 
delegarea puterii în cadrul organizaţiei şi cu nive-
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lele de dezvoltare a politicii asupra cãrora s-a ajuns 
la o înţelegere sau cele practicate. 4.6  	 Comunicare şi 

informare

Organizaţiile sunt adesea descrise ca şi având 
canale de comunicare. Aici s-ar putea clasa presu-
punerea automatã cã canalele de comunicare sunt 
o parte integratoare a structurii managementului 
organizaţiei.

Comunicarea prin definiţie include transferul de 
informaţie. Henry Mintzberg a subliniat importanţa 
comunicãrii în procesul managerial. El propune:

Roluri interpersonale - unde managerii acţioneazâ 
ca un lider în secţiunea lor de organizaţie. Se referã 
la studii care demonstreazã cã mangerii îşi petrec 
45% din timpul lor cu membrii organizaţiei, 45% 
cu oameni din afara sau din imediata apropiere, şi 
10 la sutã cu superiorii. Aceasta este general vala-
bilã, atât la organizaţiile de tineret locale, cât şi la 
cele naţionale sau internaţionale?

Roluri informale - unde autorul verificã dacã man-
agerii cautã informaţii de la orice grup sau individ 
care ar putea fi relevant pentru meseria lui\ei. Man-

Sugestii pentru training

• �Roagã pe fiecare participant sã scrie 
deciziile sau tipul de decizii pe care le 
iau şi dacã luarea acestor decizii este de 
rutinã sau ad hoc.

• �Verificã percepţia autoritãţii formale în 
cadrul luãrii de decizii. Existã în cadrul 
participanţilor organizaţiei un proces 
recunoscut pentru luarea de decizii, fie 
ea colectivã sau individualã?

• �Cere-le participanţilor sã descrie în scris 
luarea unei decizii - sau a unei sentinţe 
- şi  apoi aplicã întrebãrile din modelul 
OM-21.

YES

YES

YES

NO

NO

NO

Is the�
alternative�
feasible?

Is the�
alternative�
satisfactory?

Will the�
alternative�
have positive�
or neutral consequences?

Conduct further�
evaluation

DROP�
THE ALTERNATIVE

DROP�
THE ALTERNATIVE

DROP�
THE ALTERNATIVE

Fig. OM-21: Decision making

Sursa: �p. 250 in Stoner, J. A. F. and Freeman, R. E. and Gilbert, D. R. (1995) Management, 6th ed., London: Pearson Education 
Ltd. .
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agerul, de asemenea, rãspândeşte informaţii impor-
tante, ceea ce aduce beneficii atât în interiorul cât 
şi în exteriorul organizaţiei. Metode şi tehnici ale 
comunicãrii sunt de asemenea incluse.

Rolurile de decizie - când un manager implementeaza 
noi planuri, alocã resurse şi comunicã raţionamentul 
deciziei luate asupra altora, fie ei din interiorul sau 
din afara organizaţiei.

Fig. OM-22: �Communication networks

Sursa: �Mullins, Laurie J. (1999) Management and Organisational Behaviour, p. 489-490, 5th ed. London: Pearson Education. ISBN: 
0-273-63552-2
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Existã numeroase modele de comunicare 
relaţionate cu procesul managerial. Unele se învârt 
în jurul ideii de transmiţãtor sau sursã, prin codare, 
în direcţia sau pe parcursul unui canal, şi  recep-
tor  emiţãtor. Urmând exemplul semnalelor radio, 
modelul vorbeşte despre transmisia înapoi la 
transmiţãtor care devine astfel receptor. 

Urmând logica semnalelor radio anumiţi scriitori 
uziteazã termenul de gãlãgie sã ilustreze un fel de 
distorsiune a mesajului dintre transmiţãtor şi recep-
tor. Cuvântul zgomot poate fi eufemist  pentru per-
ceperea receptorului sau transmiţãtorului, cu toate 
acestea stadiile de codare şi de decodare pot fi afec-
tate de ierarhie, zvonuri, politicã inconsistentã, sau 
mai important, de lipsa unei managerieri recunos-
cute a procesului pentru transmiterea informaţiei 
sau chiar confuzia în ciclul descris mai sus 

Figura OM-22 descrie douã reţele de comunicare şi 
le evalueazã în relaţiile cu sarcinile simple şi com-
plexe. Roata este cea mai centralizatã reţea,  cea 
mai nimeritã pentru sarcini simple şi probleme.  
Cercul este cea mai decentralizatã reţea, sugereazã 
controlul redus,  predictibilitatea slabã a conducer-
ii. Revendicarea este cã cercul îmbrãţişeazã mai 
bine schimbarea şi se potriveşte  cu rezolvarea de 
probleme complexe.

Reţeaua ,,Asterix” este de asemenea decentralizatã 
şi include discuţie deplinã şi participare. Sub presi-
une se poate transforma într-o reţea tip ,,roatã".
Reţeaua ,,Y’ poate fi potrivitã  pentru rezolvarea 
problemelor simple cu interacţiune scãzutã din 

partea grupului. Cercetãrile sugereazã cum sã 
moderaţi nivelele de satisfacţie la nivel de grup.

4.7 �	Cunoaştere şi 
        învãţãre 

Comunicarea este incontestabil legatã de 
cunoaştere şi învãţare. În lumea de afaceri mod-
ernã, relaţiile dintre cunoştinţe, putere şi avan-
tajul competitiv sunt subiecte de analize şi dez-
bateri. De vreme ce organizaţiile de tineret nu 
se preocupã de avantajele competitive, aspect-
ele comunicãrii sunt în continuare, în contextul 
organizaţiei, bazate pe învãţare. Datoritã impor-
tantei acordate învãţãrii intr-o culturã orientatã 
spre tineret, includerea organizaţiilor bazate pe 
învãţare în aceastã secţiune, la fel ca şi în secţiunea 
4, a fost inteţionatã.  Tratarea şi analiza acestora 
este legata de managementul tratat în secţiunile 
precedente.

Organizaţia bazatã pe Învãţare

Sectorul organizaţiilor a dovedit un interes relativ 
recent în ceea ce priveşte metodele optime de 
împrãştiere a informaţiei şi cunoaşterea în cadrul 
organizaţiei. Shell a fost unul dintre promotorii 
timpurii ai acestui principiu.

Grupul de consiliere britanic ,,David Skyrme Asso-
ciates”,  în încercarea de a sugera o definiţie spre a 
servi managerilor, au propus-o pe urmãtoarea:

Organizaţiile bazate pe învãţare sunt acelea care 
au în structurã sisteme, mecanisme şi procese, 
care sunt folosite sã dezvolte capacitãţile celor 
care muncesc pentru ei sau cu ei,  sã obţinã obiec-
tive susţinute pentru acea organizaţie, şi pentru 
comunitãţile în care care participã.

Obiectivele pentru care învãţarea este promo-
vatã ar trebui de asemenea extinse cãtre întregul 
cadru al organizaţiei.

În timp ce autorii nu ar putea da o definiţie diferitã 
a comunitãţii spre deosebire de un lider, realitatea 
care este descrisã sugereazã accentuarea supli-

Planning

Leading

OrganisingControlling

Fig. OM-23
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mentarã pentru aceia care sunt implicaţi în dez-
voltarea tinerilor.

Autorii, de asemenea listeazã urmãtoarele puncte 
importante. Organizaţiile bazate pe învãţare: 
Se adapteazã la cadrul extern
Îşi dezvoltã continuu capacitatea de a schimba şi 
de a adapta
Dezvoltã atât învãţarea colectivã cât şi pe cea indi-
vidualã.
Se folosesc de rezultatele învãţãrii pentru a ajunge 
la rezultate mai bune.

Arie de Geus (în Senge 1990) a descris învãţarea 
ca şi singurul avantaj competitiv şi confirmabil. 
Cum poate acesta sã fie transferat în cadrul culturii 
organizaţiilor de tineret? Ar trebui ei sã organizeze 
un proces de management care sã asigure o con-
stantã împãrtãşire a cunoştinţelor, şi dacã da, în 
ce scop? Se poate presupune cã împãrtãşirea de 
cunoştinţe şi transferul de abilitãţi are întotdeuna 
loc într-o atmosferã cooperantã? Competenţa 
indivizilor şi echipelor din cadrul organizaţiei este 
posibil sã fie dezvoltatã de transmiterea şi de 
împãrtãşirea de cunoştinţe?

Peter Senge (1990) defineşte organizaţia bazatã 
pe învãţare ca şi ,,o organizaţie care-şi  extinde în 
mod continuu capacitatea de a-şi crea viitorul. Pen-
tru acest tip de organizaţie nu este de ajuns doar 
sã supravieţuieşti. Învãţarea supravieţuirii, sau mai 
adesea denumitã învãţarea adaptativã, este impor-
tantã - este cu adevãrat necesarã. Dar pentru o 
organizaţie bazatã pe învãţare, învãţarea adaptativã 
trebuie unitã cu învãţarea generativã, deci învãţarea 
care dezvoltã capacitatea voastrã de a crea”.

Dat fiind obiectivul acestei secţiuni orientat asupra 
proceselor şi sistemelor, propunem următoarele 
procese manageriale şi proceduri sau metode. 
Principiile au fost împrumutate de la David Sky-
rme,  adaptate pentru organizaţiile de tineret. Sky-
rme subliniazã rolul culturii în cadrul organizaţiei. 
O culturã care presupune cooperare şi schimb 
subliniind aceste sugestii. Devreme ce secţiunile 
anterioare vizeazã cultura, internã, externã şi 
ramificaţiile sale, atunci explorarea suplimentarã 
nu este intenţionatã aici.

•	 Planificarea Strategicã. Abordãrile asu-
pra planificãrii care ar putea fi neobişnuite sau 
neconvenţionale. Organizaţiile de tineret ar putea 
fi bine localizate ca sã încerce diferite moduri de a 
gândi în aceastã arie. Timpul şi alte resurse ar trebui 
astfel sã fie utilizate sa organizeze experimente 

uzând de diferite metode de comunicare şi astfel 
sã le mãsoare eficienţa.

•	� Analiza Cadrului Intern şi Extern. Ca  parte a 
procesului de monitorizare continuã, toţi fac-
torii-cheie ar putea fi examinaţi incluzând ele-
mentele care ar putea pãrea la început  sã nu 
fie de mare importanţã pentru o organizaţie de 
tineret, ca şi tehnologia sau factorii politici. 

•	� Informaţia şi Managementul Cunoaşterii.  
Foloseşte tehnici care sã identifice verificarea,  
valoarea (beneficiile costului) şi sã exploateze 
informaţia ca pe o rezsursã (numit MRI-Man-
agementul Resursei Informationale). Informaţia 
îsi poate avea originea în sursele interne, din 
contribuţia altor manageri, sau sã derive din 
informaţia scrisã sau informaţia electronicã aşa 
cum ar fi Internetul. 

•	 Dezvoltarea Echipei şi Organizaţiei. Îndrumã-
torii pot fi folosiţi sã ajute grupurile în munca lor, la 
slujbã, în vedera design-ului organizational şi dez-
voltãrii echipei. Obiectivele includ reînprospãtarea 
valorilor, dezvoltarea viziuni, icoerenţa şi crearea 
unui climat al atingerii scopurilor, al împãrtãşirii şi 
al suportului. 

•	� Mãsurarea Preformanţei. Crearea de indicatori 
potriviţi spre a mãsura performanţa, aceia care 
au oferit un sistem uniform şi cinstit în cadrul 
unei organizaţii de tineret. Un sistem al mãsurãrii 
trebuie sã fie pozitiv, şi trebuie sã încurajeze 
investiţiile viitoare în învãtare. 

•	 Sistemele de Recompense şi Recunoaştere. 
Introduc procesele şi sistemele care recunosc 
achiziiţiile de noi abilitãţi, şi dezvoltarea spiritului 
de echipã la fel ca şi efortul individual. Asiguraţi-
vã cã succesul este bine publicat pentru a încuraja 
dezvoltarea viitoare.

Unelte şi Tehnici. Organizaţiile de tineret vor fi famil-
iare cu multe din urmãtoarele, dar ele ar trebui sã se 
lege cu încurajarea învãţãrii.
Cercetare - luarea de interviuri, cãutarea de 
informaţie
Creativitate - brainstorming, asocierea ideilor
Acordarea de sens situaţiilor - organizarea 
informaţiilor şi gândurilor
Luarea deciziilor - deciderea asupra cursurilor de 
acţiune
Observarea reyultatelor - înregistrarea, observaţia
Re-încadrarea cunoaşterii - a structura noile 
cunoştinţe în modele mintale, memorarea.
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Învãţarea colectivã necesitã abilitãţi de împãrţire a 
informaţiei şi cunoştinţe; ea cuprinde:

Comunicarea, în special în zona graniţelor organizaţiei

Ascultarea şi observaţia
Îndrumarea şi susţinerea colegilor
Abordarea unei perspective holistice - vederea echi-
pei şi orgnizaţiei ca pe un întreg
A face faţã la provocãri şi incertitudine.

 
4.8 Planificarea strategicã

Alegerea de a face un plan strategic va avea un sem-
nal semnificativ asupra influenţei pe care o are o 
organizaţie asupra unei societãţi. Va influenţa orice 
alt tip de planificare şi ar trebui sã aibã un efect 
asupra operaţiilor practice ale unei organizaţii.

4.8.1 De ce este planificarea importantã

Existã cel puţin un acord comun în ceea ce priveşte 
rolul de creştere pe care îl ocupã organizaţiile de 
tineret în societate. Oricum, este de asemenea 
important de reţinut ca asta nu simplificã lucrurile.  
Din contrã, mediul în care organizaţiile de tineret 
opereazã nu este unul stabil, dar este într-o con-
tinuã evoluţie. 

Existã şi alte aspecte ,,interne” ce ar fi folositor sã fie 
aici menţionate:
–	� schimbarea numãrului sau\şi al experienţei 

membrilor
–	 lipsa de resurse
–	 practicã sãracã în domeniul resurselor umane
–	� lipsa direcţiei în cadrul activitãţilor sau pro-

gramelor organizaţiei

Câteva dintre afirmţiile de mai sus sunt probleme 
comune ale multor organizaţii din Europa şi ele dau 
dovadã de o clarã nevoie de organizare.

Importanţa în creştere a organizaţiilor de tineret 
creazã nevoia pentru o mai bunã manageriere a 
organizaţiilor, pregãtite sã rãspundã provocãrilor 
societãţii. Un mediu care se schimbã permanent 
necesitã organizaţii care sã se schimbe de aseme-
nea,  sã se adapteze, pentru a menţine o influenţã 
şi sã continue sã ofere servicii.

4.8.2 Ce înseamnã planificare strategicã?

Existã diferite definiţii pentru planificarea strategicã. 
Michael Allison şi Jude Kaye în cartea lor ,,Planificarea 
strategicã pentru organizaţii non-profit”(1997), oferã 
douã definiţii de bazã :

,,Planificarea strategicã este o unealtã de manage-
ment şi ca orice unealtã de management, este 
folositã sã ajute organizaţia sã sã facã o treabã mai 
bunã”. Aici ei oferã o definitie mai elaboratã care 
include câteva dintre aspectele-cheie a acestui tip 
de planificare: ,,Planificarea strategicã este un proc-
es sistematic, prin intermediul cãruia o organizaţie 
cade de comun acord - şi construieşte un  angaja-
ment în jurul celor care pãstreazã o anumitã stare 
- asupra prioritãtilor care sunt esenţiale în misiunea 
lor şi este receptivã la mediul ce mereu se trans-
formã”.

A fost deja explicat în capitolele anterioare cum 
practicile manageriale folosite în afaceri pot fi 
de asemenea aplicate în cadrul organizaţiilor de 
tineret. În aceeaşi mãsurã şi practica în domeniul 
organizaţiilor de tineret este beneficã pentru afac-
eri. Dupã cum am menţionat anterior, organizaţiile 
de tineret au un aspect distinct - valorile lor - care 
pot fi o diferenţã-cheie din partea organizaţiilor 
cu profit. Când foloseşti o unealtã managerialã 
împrumutatã din domeniul comercial, valorile 
organizaţiei trebuie sã fie luate în considerare la 
fiecare decizie luatã. Punctul esenţial în aplica-
rea unei unelte comerciale de afaceri în sectorul 
voluntariatului,  este sã se asigure cã uneltele nu 
afecteazã valorile şi principiile organizaţiei. În alte 
pãrţi ale acestui T-kit s-a fãcut o focalizare asu-
pra valorilor. O definiţie suplimentarã este pro-
pusã aici: valorile sunt standarde sau principii, 
idei despre demnitatea sau importanţa a ceva 
anume, sau anumite calitãţi, în special când sunt 
împãrtãşite de un grup.

Orice organizaţie, indiferent de tipul acesteia, are 
propriile valori distincte, dar în sectorul non-profit 
sunt poate diferite - sau doar datoritã unui profil 
diferit de sectorul comercial. Teoretic, în sfârşit, 
organizaţiile de tineret promoveazã valori care 
pãtrund în  toatã organizaţia, incluzând strângerea 
de fonduri, comunicarea, şi funcţiile privind 

Sugestii pentr training

•Foloseşte-te de cele şase procese din 
lista de mai sus, de la cercetare pânã la 
Re-încadrarea cunoaşterii ca şi metodolo-
gie pentru a rezolva problema prezentatã 
a unui partcipant.
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recrutarea de personal. Valorile unei organizaţii de 
tineret sunt stabilite în mod normal de fondatori, 
formate,  împãrtãşite de alţii sau de membrii ulte-
riori

Informaţiile urmãtoare rezumã diferiţii paşi stra-
tegici planificând mai întâi angajarea într-o astfel 
de activitate, unde este important ca organizaţia 
sã aibã un timp sã analizeze dacã este de gata 
de acţiune. Luaţi de exemplu în considerare 
implicaţiile urmãtoare:
–	� planificarea strategicã necesitã timp, îl avem? 

vrem sã îl alocãm?
–	� planificarea strategicã cere resurse. Sunt ele 

disponibile? vrem sã le dedicãm planificãrii?
–	� planificarea strategicã necesitã angajament. 

Îi luãm în considerare pe toţi în momentul 
începerii unui proces: voluntari, membrii consil-
iului, personal, clienţi.... 

–	� planificarea strategicã necesitã coordonare. 
Avem oamenii potriviţi în funcţia de con-
ducere?

–	� rezistenţa la planificare: este toatã lumea de 
partea planificãrii strategice? Cum îi urcãm pe 
toţi la bord?

4.8.3 Strategic planning steps

Planificarea strategicã este un proces continuu care 
include, printre alte acţiuni, strângerile de informaţii, 
discuţiile şi negocierile, luarea de decizii... pentru a 
produce un document scris care ar putea fi numit 
şi un plan strategic. Cu toate acestea procesul nu se 
opreşte acolo; îndatã ce planul este scris trebuie pus 
în practicã şi necesitã verificare permanentã, sistem-

aticã. Planificarea perioadei variazã, dar o perioadã 
de trei ani ar fi o bunã medie. Desigur evalurea reg-
ulatã este esenţialã în toate stadiile, iar influenţele 
externe ale acestei evaluãri trebuie sã fie luate în 
considerare şi trebuie sã fie încorporate în proces.
Şapte paşi esenţiali ai procesului sunt mai jos 
sugeraţi, urmaţi de mai multã informaţie pentru a 
susţine grupul în acţiunea sa în diferite etape.

1.	 Stabilirea bazei pentru planificarea strategicã
–	 cine va fi implicat?
-      cum se va proceda?
-      de ce avem nevoie?

2.	 Viziune şi Misiune: dezvoltare sau verificare
–	 ajungeţi la un compromis în ceea ce priveşte 
viziunea asupra organizaţiei
–	 notarea sau verificarea misiunii

3.	 Evaluarea mediului
–	 studierea forţelor şi slãbiciunilor
-      studierea posibilitãtilor şi ameninţãrilor

4.	 Stabilirea unor probleme strategice
–	 deciderea asupra prioritãţilor
-      notarea scopurilor şi obiectivelor
-      pregãtirea unui buget

5. Scrierea de scopuri şi obiective

6.	 Notarea unui plan strategic

7.	 Implementarea planului
–	 definirea, notarea şi implementarea planurilor 
operaţionale

8.	 Evaluare

Pasul 1. Fixarea bazei pentru planificarea strategicã
Chiar dacã considerãm cã suntem gata pentru plan-
ificarea strategicã, încã mai existã anumite aspecte 
importante care ar trebui luate în considerare:

Cine va fi implicat?
Aceastã întrebare poate avea rãspunsuri difer-
ite în funcţie de mãrimea organizaţiei. Într-o 
organizaţie micã, ar putea fi interesant cã tot per-
sonalul şi consiliul de management este prezent  
la fel şi o reprezentare şi a restului organizaţiei-
responsabilii organizaţiei (responsabilul unei 
organizaţii este aceea persoanã care se ocupã, 
sau ar trebui sã se ocupe cu orice include o 
organizaţie, personal, voluntari, consiliu, clienţi, 
fondatori, conducãtorii comunitãţii, personalul 
şi voluntari anteriori, cei ce oferã resurse. etc.). În 
organizaţiile mari aceasta nu este posibil, şi atun-
ci soluţia ar fi sã construiascã un comitet de plan-
ificare, care de asemenea are aceleaşi atribuţii ca 
şi responsabilii anterior menţionaţi. În orice caz, 
este important ca grupul sã includã o varietate 

Sugestii pentru training

• �Pe o hârtie, partcipanţii sã facã o verificare  
asupra implicaţiilor celor cinci aspecte 
listate mai sus şi asupra faptului dacã 
organizaţia lor este gata sã facã faţã plan-
ificãrii startegice. O astfel de recenzie poate 
genera apoi un document care sã ajungã la 
Adunarea Generalã ori, în echivalent, acolo 
unde se iau deciziile.

• �În cazul în care organizaţia nu este 
pregãtitã, participanţii ar trebui sã stud-
ieze mai în detaliu care sunt problemele, 
astfel încât sã fie rezolvate, şi planificarea 
strategicã sã fie dezvoltatã la un stadiu 
mai îndepãrtat.
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de oameni, şi în special directorul executiv şi 
membrii consiliului.
În orice caz, toţi membrii organizaţiei ar trebui sã fie 
implcaţi într-un fel sau altul, în sens contrar planul este 
lipsit de însemnãtate pentru toatã lumea şi nu va avea 
niciodatã succes.

Cum trebuie sã se procedeze?
Descrierea oferitã aici este o planificare strategicã 
dintre multe altele. Diferiţi autori au diferite abordãri. 
Câţiva dintre ei intrã mai mult în detalii şi consid-
erã mai mulţi paşi ca alţii, sau doar au o altã viziune. 
Acest lucru este semnificativ deoarece dovedeşte cã 
aceastã unealtã nu poate fi utilizatã într-o manierã rig-
idã. Dimpotrivã, este destinatã sã fie flexibilã pentru a 
se adapta varietãţii organizaţiilor. Aşadar este timpul 
sã aruncãm o privire de ansamblu şi sã decidem care 
pãrţi ar trebui sã fie adaptate sã corespundã realitãţii 
organizaţiei.

De ce avem nevoie?
Planificarea strategicã are nevoie de timp şi 
de resurse. Cu toate acestea asta nu ar trebui 
sã opreascã organizaţia sã facã ceea  ce este 
nevoie pentru a produce un plan. Recunoaşterea 
trebuinţelor necesare implicãrii personalului şi 
voluntarilor în aceastã nouã sarcinã, şi resursele 
care vor fi necesare cum ar fi banii pentru întâln-
iri, informaţia, etc. Asumarea responsabilitãţilor de 
cãtre oamenii implicaţi este de asemenea cerutã.

În final, când este posibil, ar fi util pentru anumite 
organizaţii, sã implice un consultant extern, care ar 
putea ajuta la facilitarea procesului.

Pasul 2.  Viziunea şi Misiunea: dezvoltare ori veri-
ficare
Acum este timpul sã visãm. Dacã planificãm ceva 
trebuie sã ştim unde vrem sã ajungem, astfel încât 
planul nostru sã aibã o direcţie. Pentru a defini unde 
am vrea sã fim, vom apela la viziunea organizaţiei, 
care poate fi definitã ca şi o viziune împãrtãşitã de 
succes şi cãutarea acestui succes ne inpirã şi ne 
motiveazã pe toţi laolaltã.

Putem defini 2 tipuri de viziune:

–	� una care se referã la organizaţie pe plan intern, 
şi atunci trebuie sã ne imaginãm cum am vrea 
sã fie organizaţia.

–	 viziunea externã care se focalizeazã pe modul 
în care va fi lumea dacã organizaţia noastrã îşi 
atinge scopurile.

Viziunea supra organizaţiei ar trebui sã inspire şi sã 
ambiţioneze grupul sã lucreze împreunã la nive-
lul maxim al capacitãţilor lor spre a atinge scopul 
organizaţiei.

Acest scop este uneori numit ”Misiune” şi poate fi 
definit ca şi ,,motivul pentru a exista al organizaţiei” 
(Allison şi Kaye,1997) sau am putea sã spunem cã 
Misiunea este rolul organizaţiei în ceea ce priveşte 
viziunea.

Evident cã aceste organizaţii au deja o misiune 
clarã. Dacã este adevãrat, atunci acum este un bun 
moment sã verificãm.

Formularea unei Misiuni poate fi o sarcinã destul 
de provocatoare şi probabil cã va dura destul timp. 
Cu toate acestea trebuie sã i se dea importanţã, nu 
doar pentru cã este un element al planificãrii stra-
tegice dar şi deoarece procesul ajutã organizaţia 
sã implice membrii în dezbateri şi în procesul de 
ajungere la un obiectiv comun al muncii lor.

De asemenea sunt diferite opinii în ceea ce priveşte 
Misiunea. Diferiţi autori subliniazã diferite aspecte. 
Rezumând, o misiune (uneori denumitã scop) 
poate include:

- Ceea ce organizaţia intenţioneazã sã îndeplin-
eascã
- Domeniile la care noi suntem buni. Ca şi o carac-
teristicã comparatã cu alte organizaţii.
- Ceea ce facem noi, cu cine şi cum facem
- Ar trebui sã reflecte valorile organizaţiei şi spe-
cificul ei.

Misiunea ar trebui sã fie concisã, clar formulatã şi 
atractivã. Aici avem câteva exemple de misiuni în 
diferite organizaţii:

IFM-SEI - International Falcon Movement - Social-
ist Educational International – cautã, prin membrii 
organizaţiei sale, sã dezvolte la  copii şi  tineri o 
conştiinţã criticã bazatã pe principii de toleranţã, 
egalitate şi prietenie. Tinde să educe copiii şi tin-
erii  potrivit princiipilor toleranţei, egalităţii şi pri-
eteniei.

TEJO - World Organization of Young Esperantist 
-  ţinteşte sã îmbunãtãteascã înţelegerea între 
tinerii de diferite naţiuni şi care vorbesc diferite 
limbi prin promovarea limbajului internaţional 
Esperanto.

YDC - Youth for Developement and Co-operation 
- ţinteşte sã fortifice structurile tinere care duc 
spre înaintarea cooperãrilor dintre tineri, împuter-
nicindu-le conturarea în mod activ a actualulului şi 
viitorulului cât şi cadrul de viaţã, pentru a atinge 
o dezvoltare care este din punctul de vedere al 
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mediului, accesibilã economic, şi corectã din punct 
de vedere social.

YEE - Youth and Environment in Europe - Scopul lui 
YEE este sã promoveze stiluri de viaţã care se aflã 
în armonie cu natura, pentru a proteja şi promova 
corecta folosire a resurselor din lume, spre implica-
rea tuturor în procesul de luare a deciziei şi spre a 
oferi educarea în problemele vizate mai sus.

Odatã ce misiunea este scrisã, toţi cei implicaţi în proc-
es ar experimenta probabil un sentiment mai puternic 
de apartenenţã la aceasta şi astfel o mai mare anga-
jare faţã de organizaţie. Este de asemenea important 
sã fie publicată şi, într-un anume mod, încorporată în 
constituţia sau statutul organizaţiei.

Pasul  3.     Evaluarea mediului.
Organizaţia existã într-un mediu, care a fost deja 
descris ca unul schimbãtor. Acest mediu are o 
importanţã  în cadrul performanţei organizaţiei; iar 
organizaţia preia lucrurile dintr-un mediu care este 
influenţat permanent de alţii.

Planificarea strategicã cere un sistem care sã 
forţeze organizaţia sã rãspundã acelor schim-
bãri, care în schimb necesitã o analizã a mediului 
extern, şi anume: asupra politicii, tendinţelor eco-
nomice, demografice, problemelor legale, aspect-
elor comunitãţii, competiţiei cu alte organizaţii, 
schimbãrile de valoare şi nevoile membrilor sau 
beneficiarilor.

În acelaşi timp, este important sã înţelegem situaţia 
internã a organizaţiei, pentru ca astfel nevoia 
de schimbare sã fie cel mai bine evaluatã. Când 
evaluãm mediul intern ar trebui sã fie fãcutã o anal-
izã a oragniozaţiei în toate activitãţile sale. În funcţie 
de tipul de organizaţie ar trebui sã existe: finanţe, 
management, membrii, marketing, servicii, pro-
grame şi activitãţi.

O unealtã folositoare care asistã procesul este anal-
iza SWOT, care semnificã Strengs - forţe, Weakness 
- slãbiciuni, Opportunities - Oportunitãţi şi Threats 
- ameninţãri.

–	 Forţe – ce facem, facem bine?
–	 Slãbiciuni – unde putem face îmbunãtãţiri?
–	 Oportunitãţi - ce schimbãri au avut loc în 
mediul nostru care ar putea sã ne permitã sã ne 
atingem mai bine scopul?

–	� Ameninţãri -  de ce schimbãri la nivel de mediu 
avem nevoie pentru a ne proteja sau pentru a 
ne pregãti pentru efectuarea muncii noastre. 
(De la Allison şi Kaye(1997)

Analiza SWOT ar trebui sã ne ajute sã identificãm  ce 
forţe ale organizaţiei ne vor permite sã ne folosim 
de oportunitãţi şi care dintre slãbiciunile noas-
tre  trebuie sa le eliminãm sau sã le  îmbunãtãţim 
pentru a nu fi afectaţi de ameninţãri. Analiza SWOT  
poate fi aplicatã la nivelul întregii organizaţii sau pe 
programe specifice şi departamente.

Pasul  4.    Stabilirea unor probleme strategice
Dupã ce toatã informaţia este adunatã din fazele 
anterioare, alegerile trebuie fãcute iar prioritãţile 
trebuie decise. La acest nivel ar putea fi descoperitã  
nevoia de ne întoarce la o fazã anterioarã şi sã mai 
facem ceva cerectare. Aceastã fazã poate fi uneori 
frustrantã, cu toate cã rezultatele sunt mai recom-
pensatoare.

Bryson descrie aspectele strategice ca pe ,,întrebãri 
politice fundamentale ce afecteazã mandatele 
organizaţiei, misiunea şi valorile, productivitatea 
nivelului, clienţii, beneficiarii, cei ce plãtesc, cos-
turile, finanţarea, managementul sau ,,design-
ul”organizaţional. Acordarea de prioritate acestora 
împotriva misiunii şi viziunii va începe sã punã carnea 
pe oase în ceea ce priveşte planul tãu strategic.

Nu ar fi o idee nimeritã sã faceţi scurtãturi în aceastã 
parte a procesului. Rezultatele analizei SWOT pot fi 
folositoare şi ar trebui sã vedem cum aspectele strate-
gice identificate se relaţioneazã cu fortele, slãbiciunile, 
oportunitãţile, şi ameninţãrile.

Pasul final ar fi acela de a sublinia opţiunile 
disponibile  spre  a realiza primele scopuri ale 
organizaţiei. Din nou, autori dieriţi oferã versiuni 
diferite ale aspectelor esenţiale care au fost luate 
în considerare.

Henry Migliore, în cartea sa ,,Planificare Strategicã 
pentru Organizaţii Non-profit”(1994) oferã urmã-
toarea listã:
–	 Nivelul de implicare a personalului sau al vol-
untarilor
–	 Nivelul de resurse şi fonduri
–	� Reputaţia şi nivelul de acceptare în aria de serv-

icii
–	 Clienţii serviţi
–	 Cantitatea programelor
–	 Calitatea programelor
–	 Eficienţa conducerii
–	 Cantitatea şi calitatea serviciilor
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Pasul  5.      Scrierea de scopuri şi obiective
Discuţiile despre scopuri  şi obiective vor fi efectuate 
pe parcursul întregului proces de planificare strate-
gicã. Cu toate acestea, la acest nivel se întrevede 
ultimul stadiu al procesului.

De acum majoritatea deciziilor au fost luate  şi imag-
inea globalã asupra direcţiei organizaţiei ar trebui sã 
fie clar conturatã. Este acum timpul sã se ajungã la 
un punct comun în ceea ce priveşte  mãsurile con-
crete de  atingere a rezultatelor propuse.

Utilizarea analizei SMART este o valoare în acest 
context: Aceastã activitate mnezicã inseamnă  :
–	� Specific - ar trebui scris într-o formã concisã  care 

sã afirme concret când, cum şi unde situaţia va fi 
schimbatã.

–	� Mãsurabil - astfel ca rezultatele sau procesul sã 
fie mãsurabil.

–	� Realizabil - aceasta înseamnã cã elementul 
schimbãrii trebuie sã fie prezent spre a motiva 
oamenii dar ei trebuie sã-şi permitã sã evite 
frustarea.

–	� Relevant şi Realistic - în acest caz nevoia este de a 
se concentra asupra prioritãţilor organizaţiei.

–	� Încadrarea temporalã - trebuie sã includã un 
cadru temporal al muncii în care obiectivul 
trebuie realizat.

Momentul atingerii angajamentului a sosit acum. 
Acum resursele trebuie alocate. Alocarea resurselor 
este definitã prin buget, care este un document 
ce reflectã deciziile privind politica organizaţiei, 
cum ar fi alegerea dintre resurse insuficiente şi 
definirea activitãţii organizaţiei. Bugetele sunt în 
mod normal produse de consiliu  şi aprobat de 
cei însãrcinaţi cu luarea marilor decizii (Adunarea 
Generalã, Congresul ...), dar, din nou, cea mai mare 
implicare este aceea a responsabililor, ilustrând  cel 
mai bine sensul apartenenţei.

Pasul 6. Notarea unui plan strategic
Dacã cititorul care s-a decis sã se implice în plan-
ificarea strategicã în cadrul organizaţiei sale şi 
se aruncã direct asupra acestui capitol, ea\el va 
descoperi cã nu este aici nici mãcar un paragraf 
care sã îl ajute. Notarea planului strategic înseamnã 
doar  sã te angajezi în notarea rezultatelor paşilor 
precedenţi.

Poate cã este mai bine sã se ocupe o singurã 
persoanã de scris. Bineînţeles, trebuie sã existe 
oportunitãţi pentru ceilalţi sã se implice în procesul  
de verificare. Cu toate astea în acest stadiu toate 
deciziile au fost luate deja, aşa cã este necesar sã 

apara multe schimbãri, altfel riscãm sã ne implicam 
într-un proces de proiectare  nesfârşit.

Ca un document care va fi folosit de o mare vari-
etate de oameni, trebuie sa fie uşor de folosit pen-
tru a evolua  recunoaşterea ideilor. Îndatã ce doc-
umentul este gata ar trebui sã fie adoptat formal 
de cãtre Consiliu şi cât mai larg posibil publicat în 
cadrul organizaţiei.

Nu existã un model standard dar luarea în consid-
erare a paşilor anterior descrişi, o posibilã structurã 
a documentului, ar putea include urmãtoarele 
titluri:

-Introducere
-Misiune şi viziune
-Istoria organizãrii şi profilul
-Aspecte strategice şi strategiile în interiroul 
organizaţiei
-Scopuri şi ţinte(Allison şi Kaye)

Este posibil ca unele sau chiar toate aceste secţiuni 
sa fi fost scrise pentru fiecare departament în parte 
sau pentru organiyaţie ca un întreg. 

Pasul 7. Implementarea planului
Acum este momentul sã punem lucrurile în mişcare. 
Planul nostru strategic ne oferã direcţia, încadra-
rea în timp şi conţinutul. Pentru a-l implementa 
avem nevoie sã dezvoltãm acţiunile (sau planurile 
operaţionale) pentru fiecare aspect strategic. Aici 
este momentul în care se folosesc verbe de mişcare: 
pentru o strategie de recrutare se vor lua  deciziile 
despre cum sã facem reclamã la post, se va face 
descrierea slujbei, numãr de interviuri cu candidaţii, 
buget pentru procesul de recrutare...etc.

Planurile operaţionale intrã într-un nivel al detaliu-
lui spre deosebire de planul strategic, dar se va ţine 
cont ca fiecare aspect strategic sã fie manevrat într-
o manierã coordonatã şi eficientã. Este important 
ca planurile operaţionale sa fie în concordanţã cu 
planul strategic. Oamenii care vor implementa pla-
nurile operaţionale trebuie sã simtã legãtura dintre 
acţiunile lor în cadrul misiunii, cum sunt descrise în 
planul strategic.

Pasul 8. Evaluarea 
În planificarea strategicã, evaluarea este doar un 
alt pas care nu numai cã va completa procesul dar 
mai presus de asta va aduce noi informaţii planu-
lui  şi va putea fi valorificată mai târziu. Planifica-
rea strategicã devine atunci un proces de dezvoltare 
organizaţional.
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Evaluarea trebuie sã fie organizatã pe mai multe 
stadii:
–	� pe parcursul procesului de creare al planului stra-

tegic
–	 pe parcurs ce planul este implementat

Am definit planificarea strategicã ca un proces şi deci 
evaluarea cumulativã, continuã nu va contribui doar 
la planul în sine, dar şi la eficacitatea procesului. În 
acest sens, nu este nu existã cu adevãrat o evaluare 
sumarã.

4.9 �Management 
       financiar

Finanţele pot fi un element de management al 
procesului care este bine înţeles, cu metodologii 
acceptate practicate de-a lungul anilor. Chiar şi 
în astfel de medii finanţele pot sã nu fie universal 
acceptate ca şi un aspect important. Importanţa 
în acest context, conduce la o serie de diferite 
interpretãri, dar indiferent de definiţie, ar trebui sã 
includã înţelegere şi implicare.

Înţelegerea poate fi intensificatã prin studierea 
informaţiei care urmeazã dar nu va reuşi sã rezolve 
problemele implicãrii. S-a scris şi s-a discutat mult 
pe tema apartenenţei. Acest concept se aplicã şi în 
finanţe în toate aspectele sale. De vreme ce mulţi 
manageri nu au o anume pregãtire în domeniul 
finanţelor au tendinţa sã lase toate problemele de 
acest gen ,,experţilor”. Organizaţiile de tineret au în 
comun cu organizaţiile de profit faptul cã trebuie sã 
facã informaţiile financiare accesibile celor care sunt 
afectaţi de deciziile financiare. Procesul de manage-
ment ar trebui sã încorporeze  mãcar oportunitatea 
ca un manager sã-şi aducã contribuţia în cadrul 
pregãtirii bugetului. Pentru a asista în discuţiile 
despre nivelul de implicare, este oferitã urmãtoarea 
scurtã descriere a situaţiei financiare.

Informaţia financiarã este prezentatã  în multe 
forme în funcţie  de  nevoile organizaţiei respec-
tive. Referinţele pot fi fãcute atât pe baza 
bilanţului financiar cât şi bilanţului managerial. 
Aceastã terminologie face diferenţa dintre  conta-
bilizarea scopurilor legale şi statutare şi cele care 
sunt destinate sã contribuie la luarea deciziilor. 
Una dintre categorii ar trebui sã includa bilanţul 
şi bugetul de profit şi pierderi, iar cealaltã  ar 
putea include bugetul şi intrãrile de bani. Urmã-

toarele sunt recomandate în orice management 
financiar.
	 Bugetul
        Bilanţul
        Intrãrile şi cheltuielile
        Intrările de bani lichizi.

4.9.1 Bugetul

Acesta este o situaţie financiarã ce prevede alocaţia 
cheltuielilor, a venitului ori evaluãrii cantitative a 
banilor, care este aplicatã activitãţilor specifice  pe 
o perioadã anume. Ca şi venitul, şi cheltuielile pot 
fi stabilite pentru o perioadã anume, în funcţie de 
organizaţie.
Pot fi privite ca venituri şi cheltuieli  pe viitor sau într-o 
formã mai mult prezentã decât istoricã. Disciplina de 
completare a unui buget sau de  asistare la  pregãtirea  
acestuia şi apoi sã te descurci în cadrul constrângerilor 
planului financiar reprezintã minimum sugerat pentru 
un manager în cadrul unei organizaţii. Dat fiind faptul 
cã existã adesea incercitudine în ceea ce priveşte sursa, 
valoarea şi chitanţa venitului, bugetele pot necesita 
sã fie pregãtite folosindu-se predicţii conservatoare 
(acesta înseamnã costuri mai ridicate sau venituri mai 
reduse decât ţi-ai putea imagina). Problema plãţilor 
întârziate cât şi acordarea de fonduri organizaţiilor este 
în primul rând o problemã ce vizeazã circulaţia banilor, 
dar cheltuielile pe un proiect sau chiar pe alte scopuri 
propuse  ar putea fi modificatã în funcţie de datele şi 
de cantitatea de venit. Perioadele de bugetare trebuie 
sã fie organizate astfel încât sã ofere flexibilitate în 
cadrul operaţiilor organizaţiei. Abilitaea de a corecta 
un buget într-o perioadã specificatã de timp şi cu o 
perioadã datã de avertizare este o trãsãturã esenţialã 
de care are nevoie o organizaţie de tineret. Un buget 
corectat este prezentat ca un caz izolat.

Întreaga organizaţie ar trebui sã aibã în mod nor-
mal un buget şi în cazul structurilor mai mari cu 
unitãţi locale de operare existã  bugete ale depar-
tamentelor care constituie o practicã normalã. 
În timp ce managerii individuali ar putea avea o 
influenţã mãruntã asupra venitului total ar trebui 
sã existe o încurajare specificã pentru implicarea în 
domeniul operãrii financiare. O valoroasã activitate 
de instruire în management este aceea de a organ-
iza întâlniri spre a discuta rezultatele unei anumite 
perioade.
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Astfel de întâlniri pot fi considerate ca parte a procesului 
de luare a deciziilor în cadrul organizaţiei. Luarea deciz-
iilor este în mod evident mai mult asociatã cu  creionarea  
bugetelor. Acestea fiind spuse, o datã ce bugetul a fost 
corectat, procesul total de producere, implementare şi 

evaluare a rezultatelor este legat de planificarea 

citatã anterior, cu ciclul de organizare, de conducere 

si de control.(fig. 23) Planificarea şi luarea deciziilor în 

acest sens sunt exprimate în termeni financiari.

			   CONTURI	 BUGET

			   1998	 2 000

		  VENITURI

	 1	 Contribuţiile membrilor organizatiei	 60100	 59 000
	 2	 Admin. fond EU	 40000	 40 000
	 3	 Admin. fond EYF	 8000	 8 000
	 4	 Fondul Belgian Government	 6000	 6 000
	 5	 Profit	 3250	 3 000
	 6	 Donaţii\Cotizaţii	 18 000	 15 000

		  Subtotal	 135 350	 131 000

	 7	 Proiecte 	 95 000	 120 000

		  TOTAL VENITURI	 230 350	 251 000

		  CHELTUIELI		

	 8	 Personalul de probã sau permanent	 75 000	 80 000
	 9	 Voluntari\formatori de birou	 10 000	 12 000

		  Subtotal personal	 85 000	 92 000

	 10	 Chiria spaţiului, încãlzirea, ...	 5 900	 6 000
	 11	 PTS	 16 850	 14 000
	 12	 Echipament	 3 200	 4 000
	 13	 Cãlãtoriile personalului	 4 550	 5 000
	 14	 Cãlãtoriile Consiliului şi Comunicarea	 9 000	 10 000
	 15	 Intâlnirea Generalã Anualã	 9 350	 9 000
	 16	 Reprezentarea externã	 8 250	 6 000
	 17	 Comitetul financiar	 1 530	 1 000
	 18	 Diverse	 3 130	 4 000

		  Subtotal non-personal	 61 780	 59 000

	 19	 Cheltuieli de proiect �(excluzând   	 85 000	 100 000 
personalul şi alte costuri administrative)	

		  TOTAL CHELTUIELI	 231 760	 251 000

		  Surplus/Deficit (fără proiecte)	 -11 410	 -20 000

		  Surplus/Deficit	 -1 410	 0

Toate datele sunt în euro

Fig. OM-24: Exemplu de buget pentru ONG
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4.9.2 Bilanţul 

Informaţia cuprinsã într-un bilanţ reflectã val-
oarea costurilor într-o organizaţie la o anumitã 
datã. O analogie folositã este aceea cã ceasul 
s-a oprit la o anumitã orã. Aceste afirmaţii sunt 
tipic  pregãtite  pe o bazã anualã. Bilanţul oferã 
informaţii despre evaluarea organizaţiei. Evaluar-
ea include proprietãtile, echipamentul, şi banii pe 
care îi deţine organizaţia cât şi banii de la bancã. 
Credibilitatea include banii pe care organizaţia îi 
deţine la alţii.

4.9.3 �Declaraţia de venituri şi cheltuieli

Aceastã declaratie mai poate fi denumitã profit, 
pierderea creditelor sau rezultate financiare. Ven-
itul şi cheluielile prezintã o mai redusã semnificaţie 
dar vizeazã necesitatea banilor disponibili într-o 
organizaţie, la fel ca şi banii cheltuiţi într-o anu-
mitã perioadã de timp  şi poate fi potrivitã pen-
tru o organizaţie micã de tineret sau o unitate 
localã, sau o organizaţie mai mare. Concluzia ar 
fi un surplus sau un deficit  pentru o anumitã 
perioadã. Într-o operaţie comercialã, aceasta ar fi 
profit sau pierdere. Aceste afirmaţii pot fi fãcute 
la interval de trei luni, şase luni sau un an şi astfel 
oferã o viziune asupra organizaţiei pe perioadã 
respectivã. Indiferent de terminologie, valoarea 
documentului este aceea cã reprezintã o unealtã 
de management. Monitorizând la intervale de 
timp şi analizând schimbãrile în venit, costurile 
şi cheltuielile produc informaţii care sunt foarte 
importante în luarea deciziilor şi în planificarea 
viitoare.

4.9.4 Declaraţia privind banii lichizi

În orice organizaţie, chiar dacã este cu profit sau 
fãrã profit, este esenţial sã plãnuieşti circulaţia 
banilor în interior, la fel ca şi în afarã. Esenţa este 
sã prezici balanţa fondurilor care vor fi disponi-
bile în spatele departamentului de buget. Indif-
erent de simplitatea procesului, uneori la sfârşit 
de lunã întâlnim o balanţã goalã. Orice indiciu 
privind predicţia unui numãr negativ va trebui sã 
conducã la un acord comun  cu banca sau cu per-
soana responsabilã pentru fondurile organizaţiei.

4.10 �Incheierea de contracte

Contractele cu organizaţia se pot întâlni în forme 
variate. În cazul personalul plãtit sau voluntar-

ilor contractele vor conţine elemente privind 
legile de angajare ale ţãrii respective. Termenii şi 
condiţiile angajãrii sunt menţionate în urmãtorul 
capitol şi astfel sublinierea care urmeazã vizeazã 
contractele privind bunurile, cum ar fi clãdirile, 
vehicolele, aparatura de birou şi utilajele. Ghidul 
dedicat personalului şi voluntarilor, la fel ca şi 
procesul managerial, trebuie sã cuprindã proce-
duri de identificare a activitãţilor care pot fi con-
duse complet în interiorul organizaţiei şi ca şi o 
corelaţie se face referire la nevoia sfatului profe-
sional de la consilierii legali ai organizaţiei. Urmã-
toarele întrebãri vor ajuta la creionarea anumitor 
linii de ghidare  şi proceduri.
 

Care este valoarea încuviinţãrii  ce trebuie cerutã ?
Încunviinţarea va fi deţinutã sau angajatã?
Dupã ce perioadã va scrisã încuviinţarea? (uneori 
cunoscutã ca depreciere - nu este aplicabilã pentru 
toate încuviinţãrile)
Organizaţia are un consilier intern?
Existã vreo metodã de verificare a validitãţii sau 
competenţei a afacerii ce propune vânzarea sau 
angajarea?
Regulile organizaţiei definesc persoanele autori-
zate sã semneze diferite tipuri de contracte cu 
pãrţile terţe.

Este obişnuit, de exemplu, sã definim persoanele 
sau calificãrile persoanelor care pot semna sau 
aproba contracte de cumpãrarea pãmânturilor 
sau proprietãţilor, dar este la fel de clar în cazul 
mai multe contracte de rutină, cum ar fi angajarea 
fotografilor? Trebuie să luăm în considerare variaţia 
din contractele aparent simple.

4.11 �Termenii şi condiţiile de 
angajare

Atât legile Naţionale cât si cele Europene au anumite 
cerinţe faţã de organizaţii privind condiţiile şi termenii 
în  care acestea angajeazã personalul. Este de aseme-
nea un semn de bun angajator, acela care ajunge la  o 
identitate a condiţiilor stabilite cu acelea în care per-
sonalul lucreazã. Ca şi organizaţii conduse dupã valori, 
cu o focalizare asupra dezvoltãrii oamenilor, este o şi 
mai mare nevoie a organizaţiilor Europene sã demon-
streze angajamentul lor fatã de personal, prin proce-
duri şi documentare adecvatã.
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O declaraţie privind termenii şi condiţiile este o 
declaraţie personalã ce conţine detaliile fundamen-
tale  ale relaţiilor angajãrii. Nu conţine tot contratul 
dintre cel ce face angajarea şi cel angajat deoarece 
documentele privind politica, notele personalului, 
descrierile slujbei, şi alte prevederi fac de asemenea 
parte din contract.

Lucrurile pe care trebuie sã le iei în considerare sunt 
cele în relaţie cu Termenii şi Condiţiile (T&C).
	 Care este lungimea minimă a contractului pen-
tru care e nevoie să scrii T&C?
	� În ce perioadã ar trebui sã fie T&C date anga-

jatului?
�	� La ce alte documente trebuie sã se facã referire?

Atunci când scriem Termenii & Condiţiile urmã-
toarele pãrţi de informaţie ar trebui sã fie inc-
luse:
	 Cine este angajatorul?
	 Când începe şi când se sfârşeşte perioada de 
angajare?
	 Care este denumirea slujbei? (dscrierea meseriei)
	 Locul de deşfãsurare
	 Remuneraţia (plãtit - când? cum?)
	 Orele de lucru? (program normal, excepţii, 
weekend-uri, şi evenimente, program prelungit)
	 Contractele colective (aranjamente unionale)
	 Ce cheltuieli vor fi acoperite?
	 Cazarea va fi inclusã?
	 Vacanţele (cât de mult? Ce este necesar?)
	 Raportarea absenţelor
	 Aranjamente privind concediul de boalã plãtit 
(numai statutar si organizaţional)
	 Drepturile de pensionare
	 Vârsta de pensionare
	 Perioada de probã (când va fi angajatul confir-
mat în post?)
	� Procedura de plângere (când un angajat nu 

este mulţumit cu modul în care îl trateazã 
superiorii)

	� Procedura disciplinarã (când şeful nu este 
mulţumit de  comportamentul şi/sau de 
performanţele angajatului)

	 Cerinţe privind asigurarea sãnãtãţii si a 
siguranţei
	 Munca în afara ţãrii natale
	� Orice alte clauze (notele personalului, 

înştiinţarea personalului)

Termenii şi Condiţiile ar trebui de asemenea sã 
conţinã şi un loc unde sã semneze şi sã ataşeze dat 
atât angajatorul, cât si angajatul. Documentul ar 
trebui multiplicat pentru ca fiecare parte sã aibã o 
copie.

S-au fãcut anumite dezbateri privind nevoia de 
condiţii şi termeni formali pentru voluntari. Cu 
toate acestea, organizaţiile trebuie sã se preocupe 
sã nu creeze o situaţie în care, în lege, angajarea 
cuiva sã fie fãcutã în condiţiile în care banii de buz-
unar sã nu fie mai puţini decât salariul minim.

Existã de asemenea un principiu aici care trebuie 
sã fie aplicat în mod egal angajaţilor şi voluntarilor; 
acesta se referă la faptul cã oricine munceşte în cadrul 
organizaţiei ar trebui sã ştie clar responsabilitãţile pe 
care le are, şi ce aşteptãri calitative existã de la munca 
lor. Publicarea şi accesibilitatea tuturor politicilor 
organizaţiei în ceea ce priveşte aspectele relaţionate 
cu munca lor. O declaraţie acceptatã a aşteptãrilor 
poate fi consideratã una dintre modalitãţile consac-
rate clarificãrii acestor probleme.

4.12 �Managerierea relaţiilor 
externe

Sectiunile anterioare au cuprins informaţii atât 
despre relaţiile interne, cât şi despre cele externe. O 
organizaţie de tineret au în mod normal o politicã în 
ceea ce priveşte relaţiile externe. Parţial, orice proces 
de management ar trebui sã reflecte şi sã încorporeze 
politica. Procesul ar fi proiectat în jurul rãspunsurilor 
urmãtoarelor întrebãri:

Care este politica organizaţiei în relaţiile interne şi 
externe?

Sugestii pentru training

• �Cereţi cursanţilor sã verifice mãcar un 
angajat plãtit şi un angajat neplãtit  în 
cadrul propriei organizaţii şi sã verifice 
claritatea termenilor, condiţiilor şi \ sau 
aşteptãrilor.

• �Cum de cunosc ei 
asta? Ce proceduri 
sunt implmentate sau 
trebuie implementate 
pentru a îmbunãtãţi 
situaţia?
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Ce percepţie au corporaţiile externe în ceea ce 
priveşte scopul, stilul şi scopul organizaţiei?
Sunt de folos procedurile formale sau informale în 
promovarea politicii în cadrul organizaţiei?
Ar trebui ca recomandãrle sã circule pentru a asig-
ura uniformitatea abordãrii când ne confruntãm cu 
corpuri externe?
Care este natura organizaţiilor externe cu care 
organizaţia  are contact regulat?

Unele dintre corporaţiile externe ar putea fi 
organizaţii politice sau corpuri guvernamentale 
care funcţioneazã pe baza unor membrii aleşi 
şi a oamenilor angajaţi. Pe poziţiile mai înalte 
putem vorbi de oficialitãti şi corpuri executive. 
Organizaţiile de tineret ar trebui sã fie conştiente 
de avantajele şi constrângerile asociate cu proce-
sul democratic din spatele acestor corpuri. Dacã 
organizaţia are nevoie de suport, în special de 
suport financiar, de la un astfel de de corp, atunci 
procesul de management  ar trebui mãcar sã se 
asigure  cã nu existã posibilitatea de a crea ruşinea 
duplicãrii contractului  pentru acelaşi scop. De ase-
menea, dacã sunt contracte cu un sector similar, ar 
fi necesar  sã se asigure cã nici afacerea presupusã, 
nici organizaţia de tineret nu ar  fi afectatã negativ 
de potenţialele conflicte de interes.

Consiliul de manageri al unei organizaţii ar putea 
dori sã publice relaţiile politice interne şi externe 
într-un document specific. În acelaşi timp procesul 
asociat ar putea fi încorporat în cadrul politicii despre 
Comunicare şi Informaţie.
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Sugestii pentru training
• �Roagã-i pe participanţi sã facã o listã cu 

corpurile externe cu care interacţioneazã 
sau comunicã pe o bazã regulatã sau 
neregulatã. Descrie natura  acestor 
relaţii. Comparã diferitele rezultate şi 
discutã meritele activitãţii în reţea prin-
tre membrii. 

•Iniţiazã comentarii despre satisfacţie, 
despre proces ca şi despre rezultate.
• �Care este legãtura între proces şi rezul-

tat?


