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Introducere

Acest T-kit incearcd sd incurajeze dezvoltarea
organizatiilor de tineret din intreaga Europa prin
prevederile unei baze teoretice si aplicatii practice
privind tehnici de organizare a conducerii.

A fost produs cu scopul de a servi:

- formatorilor si celor care vor desemna
informatiile in domeniul managementului
organizational

« managerilor (Secretari General, Coordonatori
internationali, presedinti, etc.)de organizatii non-
guvernamentale mici sau medii.

Ambele cuvinte ,manager” si ,management” pot
parea uneori nepotrivite fata de jargonul folosit in
organizatiile tinere.

Cu toate astea, am vrea sa subliniem ca manage-
ment-ul nu este doar o practica de afaceri, ca orice
voluntar, organizand o excursie de o zi inseamna
sé-ti organizezi timpul, oamenii si resursele. Si de
aceea, este important ca indivizii sa se familiarizeze
si sd se identifice cu conceptul de ,management”.

Acest T-kit nu incearcd sa ofere informatii catre
toate problemele organizationale. La fel cum
organizatiile si indivizii sunt unici si solutiile sunt
unice.

Astfel incat, nu este vorba de o retetd miraculoass,
ci doar de tehnici si metode adaptabile realitatii
organizatiei tale pentru a o ajuta sa-si modifice
calitatea.

O publicatie de acest calibru nu are destul spatiu s&
cuprinda in detaliu toate subiectele privind manage-
mentul organizational. Din aceastd cauza autorii au
fost nevoiti sa fie selectivi privind alegerea subiect-
elor dezvoltate in lucrare. Selectia subiectelor pentru
acest material, cat si gruparea acestora in 4 capitole
este rezultatul unor dezbateri amanuntite intre autori,
oameni cu vasta experienta in management- teoretic
si practic. Alte T-kit-uri sunt planificate pe viitor pen-
tru a dezvolta subiecte ca :stangerea fondurilor si o
bibliografie complementarad este atasata diferitelor
teme din aceasta publicatie.

Acest T-kit este impartit in 4 sectiuni care pot fi citite
independent si care sunt de asemenea in interrelatie;

de aici demonstrand abordarea completa privind
managementul organizational. Fiecare sectiune
include o baza teoretica, analiza si exercitii specifice
pentru a fi citite formatorilor in timpul lucrului.

Capitolul 1 descrie organizatiile ca si sistemele
relationate cu mediul extern si capabile sa dezvolte
un mediu intern specific numit cultura. Folosirea
cuvantului ,,cadru” este intentionata si directionata
spre ajutarea celor care sunt implicati in manage-
ment vizand in primul rand contextul tinerelor
organizatii si rolul lor in societatea de astéazi.

Capitolele 2 si 3 sunt dedicate oamenilor: principa-
la resursa organizationala: Capitolul 2 vizeaza auto-
conducerea, organizarea de sine —cheia in procesul
de conducere al altora. Priveste descoperirea pro-
priului potential ca si manager, conducator, vizand
intelegerea modului cum invatam. Subliniaza, de
altfel importanta relatiilor in management.

CCapitolul 3 este despre conducerea oamenilor.
Managementul nu este véazut ca si factorul deter-
minant in organizatii ci ca o functie focalizatéd pe
misiunea organizatiei. Managementul da posibili-
tatea scopului sa fie definit si implinit prin adapta-
rea la schimbare si prin mentinerea unei balante
intre diferitele presiuni ale muncii frecvente in
conflict.

Capitolul 4 patrunde in managementul procesului
sau in ,resursele non-umane” din interiorul sau exteri-
orul organizatiei. Procesele sunt tratate ca si elemente
dinamice in activitatea unei organizatii-mereu in
schimbare, reactionand si dezvoltandu-se.
Etimologia cuvantului organizatie vine din cuvin-
tul de origine greaca ,,organon” ceea ce inseamna
unealtd sau instrument. Informatiile cuprinse
in urmatorul capitol sperdm sa ajute tinerele
organizatii sa fie eficiente ca si unelte in mainile
tinerilor din intreaga Europa.

Speram ca veti citi cu placere acest T-kit.
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1. Cadrul:
Contextul si cultura
tinerelor organizatii europene Management
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1.1 Introducere

Sunt multi termeni care sa numeasca si sa defineas- d) Sunt organizatii de tineret =un grup de per-
ca tinerele organizatii, dar multi dintre ei para nu fi
destul de largi in continut incat sa surprinda intrea-
ga varietate. De fapt definitiile par s& surprinda
diversitatea, atat de actuala si de frecventa in tin-

soane care s-au reunit cu scopul de a atinge o val-

oare comuna, cu o structura si organizatie comuna.

erele organizatii. Cu toate acestea ar fi interesant sa Tinerii joaca un rol determinant in macar unul din-
revedem continutul acelor definitii deoarece multe
dintre ele subliniaza aspecte cheie in societate si tre urmatoarele elemente:

rolul pe care acestea le joaca.

a) Suntorganizatii de tineri voluntari —cu toate ca « Tinerii sunt responsabili pentru binele
unii ar putut sé plateasca angajati, deciziile impor-
tante sunt luate de voluntari organizatiei —asta nu inseamné ca nu sunt ben-

b) Sunt organizatii non-profit, ceea ce inseamna eficiari directi . Beneficiarii ar putea fi patrimo-

ca nu pot avea profit economic, si ca orice profit va niu cultural, mediul sau oamenii mai in varsta.
fiinvestit in activitati care vor contribui la atingerea
scopului misiunii

¢) Sunt organizatii neguvernamentale, ceea ce
fnseamna ca nu sunt parte din administratia publica,
Ccu toate acestea nu inseamna ca nu pot fi sustinute
(financiar)de administratia publicz"l1

 tinerii beneficiaza de activitétile organizatiei.
Cu toate aacestea , activitatile organizatiei pot

fi coordonate si de adulti.

Sugestii pentru training

Unii ar putea gandi ca, in mod evident toti cei implicati intr-o organizatie de tineret impartasesc
aceleasi opinii si cunostinte despre organizatie; dar in multe cazuri aceasta este departe de adevar.
Acest prim exercitiu ar putea oferi grupului oportunitatea sa discute diferite idei pe care fiecare
le are despre organizatie. Ca si rezultat grupul va stabili de comun acord un vocabular despre
organizatie.

* Roaga grupul sé revada definitiile de mai sus si sé discute caracteristicile si conditiile de implinire
a organizatiilor in fiecare fel. Dupa aceasta , grupul va stabili alte trasaturi diferite care ar putea fi
mai potrivite organizatiei.

* Pentru a ajuta grupul sa ia in considerare toate aspectele importante, urméatoarea lista poate fi
distribuita sé potenteze comunicarea, asigurandu-se ca toti participantii le relationeaza cu propria
organizatie.

- obiective

- perioada stabilita

- structurainterna

- Internal structure

- campul de actune

- grupul-tinta

- importanta geografica

- continuitatea activitatilor
- tipuri de activitate

- relatii cu alte organizatii

1 a, b and c din Domenech, Alfred Vernis et al. (1998)
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Dacdamputeacomparadiferiteledefinitiisiroluri
ale organizatiilor de tineret din intreaga Europa
arfiusorsarealizdm céd suntdiferente mariin ceea
ce priveste opiniile de la o tard la alta. Aceasta nu
numai ca influenteaza intr-o mare masura rolul
pe care il joaca in societate dar si modul in care

Sugestii pentru training

constant imbunatatite in ceea ce priveste dez-
voltarea in cadrul lor, astfel incat schimbarile
sd nu fi ia prin surprindere sau sa treaca neob-
servate. De exemplu, o noua prevedere pub-
licd a unui anume serviciu ar putea sa rezolve

» Indata ce se stabilesc caracteristicile definitive ale organizatiei, ar fi indicat sa pasim inainte, si s&
aflam care este rolul organizatiei in societate. Urmatoarele intrebari pot fi de folos participantilor

pentru a-si facilita intelgerea:

— organizatiile de tineret creeaza un spatiu sau umplu un gol?

— continua ele munca ce ar trebui facuta de membrii guvernului? sau dau ele raspunsuri ori alter-
native problemelor specifice ce afecteaza societatea si tinerii in special?

— care este adevarata contributie a organizatiilor de tineret in ceea ce priveste cresterea vigilentei

si apararea drepturilor?

- mai exista si alte persoane care au acest tip de activitate? daca existd, activeaza in aceeasi arie?

sau exista diferente?

- organizatiile de tineret ofera posibilitatea tinerilor sa aiba un rol activ in societate?

- de ce anumiti oameni se implica voluntar, si altii nu?

— este voluntariatul o moda care va muri in

curand sau este un mod autentic al tinerilor de

a seimplica?

- organizatiile de tineret promoveaza si
exerseaza valori si atitudini ce suntimpor-
tante pentru societate?

— organizatiile de tineret sunt reprezentate
de tinerii din Europa sau de o minoritate
implicatd in procesul organizatiei? Pot prin
urmare organizatiile de tineret sa fie numite
adevarate portavoci ale tinerei generatii sau
nu sunt indreptatite s joace acest rol?

actioneaza. Este important sa fim constienti de difer-
itele scenarii pe care le folosesc organizatiile in Europa,
deoarece toate aceste diferente au unimpactin ceea ce
priveste modul in care sunt conduse, deci in domeniul
managementului.

Aceste intrebari nu au doar un singur raspuns vala-
bil, cerinta fiind ca grupul sa decida in care situatie
sunt implicati.

Altd influenta vine din directia faptului ca
organizatiile de tineret nu exista in vid. Ele trai-
esc intr-un spatiu specific care le influenteaza.
Din acest motiv organizatiile de tineret trebuie

problema cu care se confrunta tinerele organizatii,
pe care incearca sa o solutioneze prin munca lor,
dar nu reusesc sa o anticipeze si sd actioneze in
directia ei, astfel ca acest lucru se traduce prin fap-
tul ca scopul organizatiilor nu va mai exista si mai
devreme sau mai tarziu va trebui sa se dizolve sau
sd se reorganizeze. De exemplu acordarea unei
mai mari insemnatati fata de o problema anume ar
putea reprezenta munca principala a organizatiei,
ce ar putea crea noi oportunitati pentru ea.

Ceea ce am vrea sa subliniem aici este ca prob-
lema - cheie pentru cei in pozitiile de conducere
din cadrul organizatiilor de tineret este aceea ca
ei trebuie sa fie capabili s& perceapa realitatea



fnconjuratoare ca si singurul mod de a fi activi si sa
dezvoltam interesele organizatiei in linie directa cu
prezentele si viitoarele nevoi ale societatii.

1.2 Contextul istoric

Indata ce am aflat unde suntem trebuie sa desco-
perim cum am ajuns acolo. Multe dintre aspectele si
practicile actuale ale organizatiilor isi au radacinile
in propria lor istorie. Din acest motiv ele trebuie
cunoscute siintelese macar de cei implicati in man-
agementul practicilor in interiorul organizatiei. In
anumite momente modul concret de a face lucru-

Sugestii pentru training

rile poate fi greu de inteles fara trecutul istoric,
iar aceasta poate influenta modul in care percep
activitatea in organizatie.Faptul ca anumite lucruri
se fac in acelasi mod nu este o garantie a calitatii,
de aceea aceasta viziune ar trebui analizata spre a
ne inbunétati organizatiile.

Inainte de a incepe orice planificare; inainte de a ne
intreba de ce lucrurile merg sau nu merg in cadrul
organizatiei; fnainte de a lua orice decizie, man-
agerii trebuie sa petreacd un anume timp pentru
a-si intelege propria organizare. Lectiile de istorie
pot fiincorporate in cunostintele comune si folosite
pentru o viitoare planificare.

A fost mentionat la inceputul acestei sectiuni ca
ceea ce inseamna astazi organizatiile de tineret,
este ceea ce ne arata radacinile in propria noastra
istorie. Ne-am oprit asupra acesteia in exercitiul
precedent, acum este momentul sa ne indreptam

*» Aduna informatii despre istoria organizatiei prin crearea unei ,cérti de identitate” a organizatiei.
Cartea de identitate ar trebui sa contina cel putin urmatoarele informatii:

Numele organizatiei
Céampul de actiune

Data fondarii organizatiei
Membrii

Structura

Lista in ordine cronologica a evenimentelor din afara organizatiei, dar care au avut influenta asu-

pra ei.

Lista in ordine cronologica a evenimentelor-cheie este viata organizatiei

Lectii de istorie: cheia catre stabilitate si dez-
voltare (interna si externa)

Lectii de istorie: repetarea temelor ce arata
cauzele de instabilitate

Perceptii din afara organizatiei

Participantii ar trebui rugati la inceput sa fie
pe cat de obiectivi posibil, in special in ceea
ce priveste ultimele trei intrebari. Probabila
subiectivitate a raspunsurilor la acste trei
intrebari in special trebuie luata in seama.

O

L e
Management

Organizational
T-Kit

11



O
@

Management
Organizational
T-Kit

12

catre timpuri prezente si sa studiem mai detaliat
organizatia noastra astazi. Acum propunem sa
ne orientdm asupra programelor curente ale
organizatiei si infrastructurd. Modul de abordare ar
fi acela de a crea un profil organizational. Urmaétorii
pasi pot fi folositi ca si model.

Pasul 1: Listeaza toate programele activitatilor si
serviciilor, cum ar fi consilierea si sprijinirea, gaz-
duire de informatie, angajamente comunicationale
la corporatii, inoirea politelor publice, etc. Noteaza
nivelele curente de activitate, incluzand de exem-
plu, informatii ca numarul clientilor serviti\tratati,
costul pe unitate al serviciului, zona geografica
servita etc.

Pasul 2: Grupeaza aceste programe de activitati si
servicii in functie de veniturile comune, categorie,
servicii similare, si asa mai departe. Percepe aceste
grupari ca niste scopuri.

Pasul 3: Pregateste un profil infrastructural. Acesta va
include informatii privind managementul de baza al
functiei de operare ce sustine programul respectiv, cum
ar fi managementul propriei persoane, strangerea de
fonduri, marketing-ul, beneficii si management finan-
ciar, cat si consiliul director.

Aceasta informatie va include plata curenta si nive-
lele de personal voluntar pentru toate programele
cat si pentru intreaga organizatie, cat si marimea
consiliului director.

De asemenea insumeaza pe scurt sursele si folosi-
rea de fonduri, analiza conditiei financiare, si alte
date legate de managementul organizational.
(Michael Allison si Jude Kaye-1997). 2

Pana aici am ajuns cu conceptul de organizatie: mai
intdi am incercat sd decidem ce este o organizatie
de tineret, apoi am luat in considerare rolul ei in soci-
etatea European3, si in al treilea rand am descoperit
niste aspecte — cheia in propriile organizatii.

Astfel, acum primul titlu este clarificat, dar sa vedem
al doilea?

2 Michael Allison si Jude Kaye (1997)

1.3 Cultura organizationala

1.3.1 Ce este cultura?

Sunt multe definitii ale acestui cuvant. Dictionarul
Longman de Englezd contemporana defineste
cultura ca si ,0biceiurile, credintele, arta, muzica,
si celelalte produse ale mintii umane create de un
anume grup, la un anume moment.”’

Celmaifrecvent, cultura este relationata cu folclorul
sau arta. Cu toate acestea, daca privim conceptul
intr-o varianta mai deschisa, am putea recunoaste si
alte elemente, cum ar fi simtul umorului, gastrono-
mia sau chiar relatiile de familie. Daca incercam sa
explicdm termenul intr-o maniera mai simpla, am
putea spune ca, cultura este un mod particular al
unor oameni de a face anumite lucruri.

Si atunci, analogia nu este dificila; organizatiile de
tineret sunt grupuri de oameni care rezolva anu-
mite cereri intr-un anume fel.

Problema aici este ca unele din elemente, pe care
am putea sa le considerdm parte a culturii, nu sunt
la fel de evidente ca altele. Urmatoarea diagrama
sugereaza ca, de fapt, o zecime din componentele
culturale sunt evidente, ori 90 % din cultura este in
subconstient. Cultura in acest sens este vazuta ca un
iceberg, unde numai o parte din ea poate fi vazuta
dar, in mod evident trebuie sa fie luata in evidenta
in intregime.

Acum ca suntem pe cale sa ne implicdm in studi-
erea culturii organizatiei noastre trebuie sa fim
prudenti. Este important ca intotdeauna sd ne
amintim ca trebuie sa privim in spatele a ceea ce
este evident, altfel vom pierde 90% din elementele
ce formeaza cultura noastra.

Multiautoriauscrisdespre culturile organizationale;
identificand anumite tipare ale comportamentului
in care organizatile se pot identifica usor.

Sunt anumite aspecte ale culturii care sunt foarte
relevante daca vrem s& conducem o organizatie.
Trebuie sa ludm in considerare cé fiecare cultura
reactioneaza intr-un mod diferite la aceeasi prob-
leme, si de asemenea important este faptul ca
indivizii pot, sau nu sa se integreze intr-o anumita
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culturd. Aceasta observatie ulterioard a clarificat
implicatiile pentru grupurile de persoane care se
reunesc sa atinga un scop comun.

Sugestii pentru training

Folositi-va de urmétoarele definitii ale cul-
turii organizationale pentru a stimula dezba-
terea. Care ar fi definitiile preferate de grup?

*Trompenars ,,...esenta culturii nu este
ceea ce este vizibil la suprafata. Ea este
reprezentata de modurile diferite de
intelegere si interpretare a lumii in
diverse grupuri de persoane!”

* Morgan da diferite definitii: ,Cand vor-
bim despre culturd ne referim in mod
tipic la tiparul de dezvoltare reflectat in
sistemul de cunostinte al societétii, de
ideologii, de valori, de legi, si de ritu-
alurile zilnice!”

* Wilkins a definit cultura ca si ,intelesurile
luate de-a gata si impartite, pe care oame-
nii le dau comprehensiunii lor sociale”

* Ouchi si Jackson au o definitie usor
directd: ,,cum sunt facute lucrurile pe
aici”

Ei spun de asemenea ca ,, Organizatiile
sunt niste mini-societati care fisi au pro-
priul lor tipar diferit al culturii si subcul-
turii. Astfel de tipare de opinii sau opinii
impartite pot exercita o influenta decisiva
asupra abilitdtii generale a organizatiei
de a face fata schimbarilor cu care se con-

frunta.”

Autorii acestui T-kit sunt de parere ca ultima
definitie se pliazd pe conceptul lor despre cultura
n ceea ce priveste organizatiile de tineret. Este o
definitie directd si practica care speram sa ajute
pe cei implicati in organizatii sa inteleaga cultura
organismului de care apartin.

1.3.2 Stiluri organizationale

Acum cd avem in minte ceea ce am vrut sa spunem
prin culturd organizationald suntem agata sa
analizdm cateva dintre ,stilurile’ organizationale
de bazd, asa cum le denumeste Charles Handy.
Aceste descrieri ne vor ajuta sa identificdm cultura
organizatiilor noastre, care in schimb ne va ajuta sa
rdspundem la urmatoarele intrebari:

- de ce sunt facute lucrurile intr-un anume fel in
organizatia noastra?

- care sunt avantajele si dezavantajele efectuarii
lucrurilor in acest mod?

- raportandu-ne la propria lor personalitate, de
ce oamenii se incadreaza sau nu in organizatiile
lor?

Raspunsurile la toate aceste intrebari reprezinta o baza
esentiala daca noi ca si manageri cautdm noi moduri
de dezvoltare ale organizatiei noastre.

Urmaétoarea descriere reprezintd un rezumat bazat
pe clasificarea lui Handy a celor patru principale
categorii ale culturii organizationale:

Cultura clubului

Panza de paianjen este cel mai usor mod de a ilus-
tra organizatia ca si cheia strucurii, incercuita fiind
de cercuri de influentd care se largesc neincetat.
Cu cat te apropii mai mult de pdianjen cu atat mai
multa influenta ai.

sIdeea organizationald” in ,,cultura clubului” este
ca organizatia este acolo sa se extindd la per-
soana din conducere cat si la membrul fondator.
Dacé ar putea sa ducéd la capédt fiecare cerinta,
organizatia nu ar mai exista, de aceea organizatia
existd de fapt, deoarece ea nu le poate rezolva.
Astfel ca organizatia ar trebui sé fie o extensie a lor
actionand spre beneficiul lor, un club format din
oameni inzestrati cu acelasi mod de a gandi.

Cateva dintre avantajele acestui tip de cultura
sunt:

- Organizatia este productiva

- Obiectivele organizatiei vor fi atinse intr-un
mod sau altul

- Munca este eficientd si supravegheata

- Sistemul pate fi mentinut si organizatia poate
face orice.

- Marealor putere este abilitatea de araspunde
imediat si intuitiv la oportunitatile sau crizele
ce se pot ivi datorita liniilor stranse de comu-
nicare si datorita centralizarii puterii.



Fig. OM-2: Clasificarea facuta de Handy
asupra culturilor organizationale.

Cultura clubului

Cultura Rolului

Cultura Temei

Sursa: Handy, Charles (1990) Intelegerea Organizatiile voluntare, p. 86, 88, 90, 92, ISBN 0-14-01438-6. Reprodus cu permi-

siunea Penguin Books Ltd.

Cultura Persoanei
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Cu toate acestea pot exista si dezavantaje:

- Productia nu satisface intotdeauna nevoile.

- Deciziile sunt luate arbitrar

- Presiunea nu poate fi eliberata

- Cauzeazd resentiment, urd, dorinta de razb-
unare din partea celor care sunt invingi

- Pune oamenii intr-o pozitie defensiva

- Nevoile personale ale membrilor nu sunt satisfa-

cute.

Cea mai buna imagine este aceea tipicd mai multor
organizatii. Arata ca o piramida formata din cutii. In
interiorul fiecarei cutii este o slujba cu numele unui
individ, intr-una mai mica dedesupt, indicand cine
este in mod curent ocupantul cutiei; dar de aseme-
nea, cutia continua sa existe chiar dacé individul
pleaca.

Cultura Rolului

Ideea organizationald este bazatd pe faptul ca
organizatiile sunt formate din seturi de roluri de
cutii-slujbe. Ideile sunt grupate intr-o modalitate
logica si ordonatd, astfel ca impreuna sa reflecte
munca organizatiei. Organizatia este o piesd de
inginerie structuratd, cu roluri pliate pe roluri si
responsabilitati legate de responsabilitati. Indivizii
sunt ,,ocupantii unor roluri” cu indatoriri de munca
care, efectiv releva rolurile si orizonturile acestora.
Din cand in cand organizatia va rearanja rolurile si
relatiile cu ceilalti, dat fiind faptul ca prioritatile se
schimba, si apoi va realoca rolurile indivizilor.

Avantaje:

- Rolurile, cerintele si functiile sunt bine defi-

nite si respectate.

- Munca este de calitate buna.

- Relatiile financiare si ierarhice sunt bine definite
si respectate.

- Membrii au sentimentul ca sunt luati in consid-

erare.

Dezavantaje:

- Dificultatea de a face fata problemelor noi

- Timpul scurgandu-se, putini oameni pot
influenta structura

- Respingerea activitatilor neplanificate

- Intazieri in luarea deciziilor.

Cultura sarcinii

Cultura sarcinii a evoluat ca raspuns al nevoii unei
forme organizationale care ar putea raspunde
nevoii intr-o manierd mai putin individualista
decat cultura de club, si mai rapida decat un rol de
cultura.

s

4Ideea organizationald” a acestei culturi consta in
faptul ca un grup sau o echipa formata din talente si
resurse s-ar plia pe un proiect, problema sau cerinta.
In acest mod fiecare cerinta primeste tratamentul de
care are nevoie - nu trebuie sa fie standardizat la nivel
de organizatie. De asemenea, grupurile pot fi schim-
bate, numarul membrilor poate creste sau descreste
in functie de schimbarile produse in cadrul cerintei.

Cultura sarcinii (muncii) este cultura preferatd a
multor oameni profesionisti, pentru ca lucreaza
in grupuri, facdnd schimb atat de abilitati cat si de
responsabilitati.

Avantaje:

- Memobrii au senzatia cd au realizat ceva pe care

sunt motivati sa-l finalizeze.

- Oamenii sunt competenti, specializati, rationali,
independenti, minutiosi.

- Cauzele si consecintele unei probleme sunt anal-
izate in detaliu, ca si posibilele solutii.

Dezavantaje:

- Dificultatea de a mobiliza energia membrilor
catre organizarea cerintei de fiecare zi, sa incite
interesul public si sa distribuie informatia.

- Dificultatea de a se face inteles

- Dificultatea de a obtine consimtamantul oame-
nilor atunci cand este ceruta o schimbare.

Cultura persoanei

Cultura persoanei difera mult de celelalte trei ante-
rioare, ea pune scopurile individuale pe primul
loc si face din organizatie resursa pentru talentele
individuale. Cele mai evidente exemple sunt cele
de naturé profesionalad (doctori, avocati, arhitecti)
care, pentru convenienta personald, in practicé, se
grupeaza.

»Ideea organizationald” din spatele acestei culturi
semnifica faptul ca talentul individual este foarte
important si trebuie servit de un anume fel de de
organizatie de o amploare mai mica.

Profesionistii in aceste organizatii vdd manage-
ment-ul ca si importantd scazuta cu cateva, daca
nu chiar foarte putine modalitéti de control asupra
expertilor\ specialistilor. Specialistii prefera acesti
termeni ca si practica, consilii sau parteneriat.

Avantaje:

- Nevoile personale (securitatea, stima de sine,
etc.) ale membrilor sunt satisfacute intr-o anumita
masura.



— Relatiile intre oameni sunt apropiate si prieten-
oase, sincere si respectuoase.

- Integrarea emotionald si intelectuala este o
tinta

Dezavantaje:

- Dificultatea de a obtine rezultate immediate

sau de a implementa decizii

- Cauzeaza pierderi de timp si deviaza energia de
la obiectivele si problemele ce se ivesc pe par-
curs..

Dupa aceasta scurta descriere a diferitelor stiluri de
cultura identificate, este important a se mentiona
ca n anumite cazuri organizatiile sunt mai degraba
un amestec al acestor culturi, decat un model pur al
unuia dintre stiluri. Motivul pentru care organizatia
are un anumit stil este determinat de mai multi fac-
tori, cel mai adesea determinati nu de alegere, cide
sansa sau evolutie.

Sugestii pentru training

« Cereti grupului sé ia in considerare clasifi-
carea culturilor realizatd de Handy. Noile
organizatii ar avea ceva nou de addugat la
acestea? Ce impact au valorile puternice,
de baza, sau politica de voluntariat asupra
culturii unei organizatii?

Cu toate ca nu le explicam aici, fiecare stil are un
L,anumit tip de persoand” care se integreaza in el.
In prezent se efectueaza importante cercetari

in ceea ce priveste identificarea caracteristicilor

personale ce se integreazd in fiecare cultura
organizationala. Cooke si Laferty au produs ,Inventar-
iul culturii organizationale’, ,care este un instrument
garantat care masoara douasprezece tipuri de norme
comportamentale ce descriumodul de a gandi i stilurile
comportamentale care ar putea fi cerute in mod implicit
sau explicit sa , se integreze”si sa ,.atinga asteptarile”intr-
0 organizatie sau intr-o subunitate. Aceste norme com-
portamentale evidentiaza modurile in care toti membrii
unei organizatii [....] se asteapta sa abordeze actvitatea
lor si sa interactioneze unul cu celdlalt” Influenteaza
de asemenea modurile diferite in care indivizii invata,
aspect ce este tratat mai pe larg in sectiunea ce vizeaza
vigilenta personala. Cu toate ca studiul desfasurat de
Cooke si Laferty depaseste scopul acestei publicatii vrem
sa punem in evidentd importanta pe care o are cultura
in organizatii.

Sugestii pentru training

«Urmand descrierea culturii redata mai
sus, cereti grupului sa identifice cultura
propriei lor organizatii. Un prim pas ar
fi revederea principalelor caracteristici
a fiecarui tip. Grupul ar trebui sa stabi-
leasca de comun acord cu care cultura\
culturi are mai multe in comun. Mai
apoi ar trebui sé analizeze avantajele si
dezavantajele culturii lor si s& le prezinte
membrilor organizatiei. Grupul trebuie
sa fie constient de faptul ca, cultura nu
este un element static; el evolueazad o
daté cu organizatia datorita influentelor
interne si externe.

Management
Organizational
T-Kit

17






2. Autoconducerea

2.1 Introducere

Un tanar se poate afla adesea intr-o pozitie de con-
ducere intr-o organizatie de tineret nu pentru ca vrea
sa fie manager, dar pentru cé el are posibilitatea sa
deserveascd organizatia pentru o perioadd limitata
de timp. Este astfel de asteptat ca o astfel de persoana
sa nu aibd experientd manageriald. Adesea intr-o ase-
menea situatie persoana se intalneste pentru prima
oara cu o situatie ce trebuie administrata.

Tn aceasta parte a materialului vom lua in consid-
erare nevoia de a se autoconduce intr-o situatie
noud, de a face fatd noilor indatoriri, noi oameni,
noi emotii. In mod normal, prima reactie este aceea
de a face ceva, incercand sé iti incepi activitatea cat
mai repede posibil. Tn acest T-kit va sugeram sa
reflectati asupra voastra pentru un moment, asu-
pra trecutului vostru, asupra modului de a trata si
interrelationa cu persoanele din jur, si in special
asupra modului propriu de a invata. La sfarsitul
perioadei de management in organizatie, vei
descoperi cé invatatul a fost unul dintre primele
rezultate atat la nivel de abilitati si atitudini cerute,
cat si in ceea ce priveste termenii dezvoltarii pro-
priului potential.

2.2 Dezvoltarea constiintei
de sine

2.2.1 Ainvata sa inveti

Existd diferite teorii ale invatarii, relationate cu
cunoasterea si abilitatile sau deprinderile. Nu s-a
descoperit incd o metoda care sa fie recunoscuta
ca cea mai bund metodéd de invatare. Procesul de
nvatare ar putea fi descris ca sio metoda de aintrain
legétura cu propriul potential; aceasta manifestandu-
se prin noi cunostinte, noi capacitati, noi atitudini, noi
abilitati, toate acestea reunindu-se sub numele de
profesionalism.

Procesul de invatare nu este doar un tip de activi-
tate intelectuald. De multe ori in scolile de tip con-
servatorist elevii sunt invatati sa foloseasca metode
de studiu bazate doar pe utilizarea intelectului. A fi
nvatat poate fi considerat un proces realizat la timpul
trecut, in timp ce invatarea este activa. In activitatea
de predare focalizarea este pe profesor, in timp ce
in in invatare focalizarea este pe cel ce invata. Exista
aici o diferentd semnificativd. Unde este localizata
focalizarea in training? Suntem asemenea profeso-

rilor? Peter Vall spune ca astazi, deoarece folosim
metode moderne si resedinte mai comfortabile,
inclindm spre a crede ca nu imitam vechile metode
de finvatdmaant de tip conservator. Care este
diferenta intre educatia formald si cea pe care o
propunem?

In cadrul educatiei nonformale, termenul de a
invata este ales in defavoarea celui de a ti se preda.
Modul individual de a invdta si conceptul de a
invata sa inveti este cheia dezvoltarii individuale.
Mediul si oamenii ce te incojoara sunt extrem de
importanti in procesul de invatare, ei urmand con-
textul si aducand intelesuri suplimentare pentru
cel ce invata.

In societatea de astdzi capitalul intelectual a
inlocuit conceptia traditionald despre capital, in
vederea atingerii succesului in afaceri si in viata.
Ainvata sé inveti e bazat pe recunoasterea faptu-
lui ca exista variate moduri de invatare, acestea
implicdnd intreaga persoana si incluzand ele-
mente intelectuale, emotionale, fizice, si abilitati
mentale.

Sugestii pentru training

- Colectioneaza opiniile din diferite culturi
despre invatare, predare, educatie si train-
ing (includeti si definitia Uniunii Europene
despre educatia permanenta).

- Clasifica si verifica aceste opinii.

« Compara diferentele si asemanarrile.

2.2.2 Educatie experimentala si stiluri
educationale

Peter Honey si Alan Mumford au identificat difer-
ite stiluri educationale. Teoria lor consta in faptul
ca fiecare persoana invata din situatii specifice. A fi
capabil sa aplici diferite stiluri de invatare inseam-
na a fi capabil sé inveti dintr-o varietate de situatii
si experiente, astfel maximizandu-ti oportunitatile
de invatare. In anumite situatii training-ul devine o
posibilitate de reflectare asupra propriei experiente
si sa invatam din ea.

Honey si Mumford au elaborat un chestionar al stil-
urilor educationale cuprinzand 80 de declaratii create
in scopul de a-ti crea un sprijin in orientarea asupra
propriului comportament.

Management
Organizational
T-Kit

19



O
@

Management
Organizational
T-Kit

20

Raspunsurile la declaratii sunt procesate spre a
oferi o apreciere asupra stilului de a invéta preferat.
Autorii dau o explicatie asupra celor patru stiluri
educationale, descriu situatiile cele mai potrivite
acestor stiluri si sugestii pentru a face fata situatiilor
in care stilurile mai putin preferate ar fi mai potriv-
ite. Ar trebui sa fii constient ca acest chestionar
a fost construit in SUA si cd anumite afirmatii ar
putea fi sensibile din punct de vedere cultural\ar
putea deranja anumite culturi.

Honey si Mumford au creat cercul experimental de
invatare al lui Kolb, transformat aici intr-o spirala
spre a accentua dezvoltarea continua.

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

cu tine. Procesul de invatare bazat pe experimente
este vazut ca un proces in 4 trepte. Nu conteaza cat
dureaza, ceea ce este cel maiimportant, fiind trece-
rea de la stadiul experimental la faza reflectiei, la
meditatie, la analiza critica si generalizare, spre a se
ajunge la planificarea modului in care se va folosi
competenta nou dobandita.

Stadiul 1 —Actiunea si experimentarea fac parte din
viata de zi cu zi, dar pot fi de asemenea
si 0 oportunitate pregatita anterior.

Stadiul 2 -Observarea si reflectarea asupra ceea ce

ti se intampla.

Stadiul 3 -Concluzionarea pe baza experientei si
generalizarea.

Stadiul 4 —-Aplicarea competentei nou dobandite

sau planificarea unei noi experiente.

Fig. OM-3: Invatarea (spirala)

Daing
Reflecting
Doing

Development
of new competance

Sursa: Honey, Peter si Mumford, Alan (1992) Manualul Stilurilor educationale, p. 3, ISBN 0-9508444-7-0. Versiune adaptata.



Fig. OM-4: Stiluri educationale, forte si slabiciuni

Slabiciuni

Cel ce actioneaza - putere

Flexibil si cu orizonturi largi

Fericit sa aiba un punct de plecare, cdmp de activi-
tate

Fericit sa fie expus la situatii noi

Optimist in ceea ce priveste orice e nou, si astfel
imposibil sa reziste schimbarii

Tendinta de a accepta actinea imediat urmatoare
fara a gandi
Adesea isi asuma riscuri nenecesare

Tendinta de a face prea mult ei insisi si sa acapa-
reze atentia

Se gréabeste sa actioneze fara pregatirea necesara
Se plictiseaste cu implementarea\consolidarea

Meditativul-= putere

Slabiciuni

Grijuliu

Constiincios si metodic

Ganditor

Bun ascultétor si iscusit in a acumula informatii

Foarte rar se precipita in luarea de decizii

Tendinta de a se sustrage de la participarea directa
Tergiversarea in luarea deciziilor

Tendinta de a fii prea precaut si de a nu-si asuma
destule riscuri

Nu au un comportament asertiv - nu sunt directi si nu
stau la taifas

Teoreticianul - putere

Slabiciuni

Abordeaza gandirea logicé , verticald”
Rationali si obiectivi

Buni in ceea ce priveste punerea de intrebari
Abordare disciplinata

Incapabili de a gandi in mai multe directii

Toleranta scazutd duce spre incertitudine, dezor-
dine, si ambiguitate

Netolerant fata de orice subiectiv sau intuitiv

Foloseste mult ,,ar trebui, s-ar cuveni s, ar fi proba-
bil”

Pragmaticul - putere

Slabiciuni

Au tendinta de testa lucrurile ,iesite din uz”
Practici, cu picioarele pe pamant, realisti

Asemenea oamenilor de afaceri - trec direct la
subiect

Orientati spre tehnica

Tendinta de a respinge féré o explicatie plauzibila
Nu foarte interesat in ceea ce priveste teoriile de baza

Tendinta de a aborda prima solutie ce ar putea expedia
problema

Nerabdator sa iasa in fatd
Balanta inclind mai mult cétre orientarea spre scop si
nu pe persoana.

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

Pentru fiecare stadiu exista un stil de invatare pref-
erat

Preferinta pentru stilul dinamic te indeamna catre
stadiul 1.

Preferinta pentru stilul meditativ te indeamna céatre
stadiul 2.

Preferinta pentru stilul teoreticianului te indeamna
catre stadiul 3.

Preferinta pentru stilul pragmaticului te indeamna
catre stadiul 4.

Incepétorii de pretutindeni, ,incepétorii integrati”
sunt cu siguranté dotati sa faca faté celor patru sta-
dii.

Cu toate acestea, majoritatea oamenilor dezvolta
preferinte pentru anumite stiluri legate de anumite
stadii si impiedica altele. Acele preferinte ale anumi-
tor stiluri afecteaza foarte semnificativ tipurile de
activitati din care invatd oamenii cel mai mult.

» Dinamicii invata cel mai bine din experientele
unde:

Exista experiente noi, probleme, oportunitéti din
care sa invete.

Se ocupa cu scurte activitati de tipul ,,aici si acum”,
cum ar fi jocurile de afaceri, cerinte competitive,
exercitii de rol.

Ei isi vor da multa atentie, o ,inaltime” vizibila.

Sunt aruncati in ,,fundul prapastiei” de o cerinta pe
care o considera dificila.

* Meditativii, pe de altd parte, invatd mai mult
din activitati unde:

Sunt incurajati sa priveascd, gandeasca, sa anal-
izeze in detaliu activitatile.

Le este permis sd gandeasca inainte de a actiona,
sd asimileze inainte de a comenta.

Au oportunitatea sa revada ce s-a intamplat, ce au
fnvatat.

Pot ajunge la o decizie in timpul stabilit de ei fara
sa fie impulsionati, si fara termeni limita foarte
apropiati.

* Teoreticienii invata cel mai bine din activitatile
unde:

Au timp sa exploreze metodic asociatiile si
interrelatiile dintre idei, evenimente si situatii.

Se afla in situatii structurate cu scopuri clare.

Au sansa sa chestioneze si sa probeze metodolo-
gia de baza, presupuneri sau logica din spatele a
ceva anume.

Sunt dezvoltati intelectual.

* Pragmaticii invatd mai bine din situatiile unde:

Exista o legaturd evidenta intre subiectul in discutie
si 0 problema sau o oportunitate ivita in meseria
lor. Li se prezintad tehnici pentru a face lucruri cu
adevarat avantajoase aplicabile fiind in prezent
propriei lor slujbe.

Au sansa sa probeze si sa practice tehnici in ceea
ce priveste antrenarea altora, feed-back-ul de la un
expert consacrat.

Ei se pot concentra asupra problemelor practice.

Indata ce iti cunosti stilul (stilurile) preferat(e) de
invatare este mportant sa fii constient de fortele
si slabiciunile fiecdrui stil. Selectand posibilitatile
adecvate de invatare, implicd in mod esential
descoperirea activitatilor unde slébiciunile vor fi
utilizate si unde slabiciunile nu vor determina un
handicap prea mare. Tabelul de la pagina 21 va va
ajuta sa va faceti propria apreciere.

Stilul vostru preferat de invatare are implicatii
pentru voi ca si manager, incepator, si formator;
cel mai important este ca sa-ti dezvolti un stil de
invatare elaborat personal si aprofundat pentru
a fi capabil sa inveti intr-o raza de deschidere cat
mai larga posibil.

Este important sa va amintiti ca sunteti tentati sa va
folositi de stilul (stilurile) preferate de invatare in situatii
de training sau de managing. Pentru a putea munci
bine cu oameni ce uzeaza de stiluri de invétare difer-
ite este important sa folosesti un amestec de activitati
in concordanta cu cele 4 stiluri educationale pentru a
putea oferi oportunitati pentru fiecare.

Sugestii pentru trainig

« Distribuiti chestionarul privind stilurile
educationale al lui Honey si Mumford* si
foaia ce contine scorul, fara a contine si
definitia stilurilor educationale.

« Grupati oamenii in functie de rezultatele
obtinute la chestionar.

«Rugati fiecare grup sa identifice
experientele unde au invatat cel mai
usor si creati un profil al stilului de
invatare numai cu elementele comune.

- Comparati-le cu stilurile de fnvatare
identificate de Honey si Mumford.

Retineti ca in multe cazuri oamenii au mai
mult decat un singur stil de invatare.

Subiect de copiat. Puteti gasi chestionarul in Honey, Peter si
Mumford, Alan (1992)



2.2.3 Invatarea afectiva

Experimentele privind activitatea emotionala si
esuarea acesteia au evidentiat faptul cd emotiile
sunt importante in viata sociald deoarece
influenteazd modul de raportare la noi si la altii.
Cu toate ca nu s-a ajuns la un compromis in ceea
ce priveste originea emotilor, existd o dovada tot
mai evidentd ca posturile etice fundamentale in
viatd se contureazad din sublinierea capacitatilor
emotionale. Existd trei abordari principale in ceea
ce priveste studiul emotiilor: abordarea biologica,
cognitiva si constructiva.

Abordarea biologica grupeaza emotiile in categorii
de baza care sunt: furia, frica, fericirea, iubirea, sur-
priza, dezgustul si tristetea. Emotiile sunt universale
pe masurd ce ele sunt proprietéti biologice care
actioneaza. Ipoteza feed-back-ului facial consta
in faptul cd sentimentele noastre sunt intérite de
constientizarea expresivitatii noastre si atunci zam-
betul intareste sentimentul de fericire (Ekman).

Abordarea cognitiva consta in faptul cé fiecare emotie
nsoteste o stare generald de agitare si atunci le clasi-
ficdm in functie de conventiile sociale. Astfel invatam
ce tip de emotii sunt permise in anumite situatii.
Tendintele biologice sunt conturate mai departe de
propria noastra experienta de viata si cultura. Emotiile
sunt de asemenea ambigue si alegerea de a le numi
este bazata pe consensul altora (Schachter).

Abordarea constructivista constd in faptul ca
emotiile sunt doar interpretari sociale guver-
nate de reguli pentru o mai mare expresivitate
emotionala.

Sugestii pentru training

« Sorteaza sentimentele pe care cultura ta
te lasa sa le exprimi.

» Gandeste-te la sentimentele pe care cul-
tura ta te forteaza sa le exprimi sau sen-
timentele care sunt asteptate de la tine
fn anumite situatii.

+ Descrie cum iti este permis sa-ti exprimi
sentimentele.

« Ce diferente exista in ceea ce priveste expri-
marea emotiilor intre genuri?

« Compara aceste rezultate cu alte culturi.

Studiile de mai sus nu au rezolvat incé dihotomia
dintre cap si inimé; unii scot in evidenta influenta
proeminentd, altii nu. Existda acte ale mintii
emotionale si acte ale mintii rationale. intr-un
sens cu adevarat real avem doud minti, una care
gandeste si una care simte. Aceste doud moduri de
a cunoaste, fundamental diferite, interactioneaza
spre a construi viata noastrd mentala. Cele doua
minti opereazd intr-o stransa armonie in cea
mai mare parte a timpului, intertwining cele
doud modalitati de a cunoaste spre a ne ghida in
lume. Aceste minti sunt facultati semi-independ-
ente, fiecare reflectdnd operatia distinctului, dar
interrelationate, in creier. In multe sau in cele mai
multe momente aceste doud minti sunt rafinat
coordonate; sentimentele sunt esentiale pentru
gand, gandul pentru sentiment. Dar cand apar
pasiunile, balanta se inclina sau se rastoarna.

Goleman sugereaza cé in creierul uman exista un
punct de intalnire intre gand si emotie, o poarta
extrem de importantd cétre placeri si neplaceri
pe care le asimilam de-a lungul unei vieti. Privarea
unei persoane de memoria afectiva duce la urma-
toarea consecinta: reactiile emotionale relationate
anterior cu ele nu mai sunt antrenate, totul devine
o neutralitate gri. Aceasta inseamna ca facem
adesea greseli neamintindu-ne emotiile legate de
actiunile anterioare. Deci sentimentele sunt indis-
pensabile pentru deciziile rationale; ne indreapta
catre directia corectd, unde logica pura poate fi
mai putin folositoare. Invatarea afectivd trimite
semnale care definitiveaza decizia eliminand anu-
mite optiuni si accentuand altele. Creierul afectiv
este implicat in gasirea solutiilor la fel ca si creierul
rational. Facultatea emotionald ne ghideaza deciz-
iile in flecare moment, creierul rational jucand un
rol decisiv in emotii.

Vechea paradigmd a sustinut un ideal conform
cdruia rationamentul era eliberat de pulsiunea
emotionala. Noua paradigma ne indeamna sa armo-
nizdm creierul si inima. Pe parcurs ce exploram lega-
tura dintre fizic, psihic si spirit, descoperim ca stérile
emotionale si cognitive ne influenteaza psihicul si
vice versa. Observati-va limbajul trupului — atunci
cand va smtiti in ,,al noudlea cer’, va simtiti corpul
mai usor, si energia este la un nivel crescut. Cand
esti deprimat, te simti greu si energia este scazuta.
Cand te simti vulnerabil, umerii se incovoiaza in
fatd, bratele tind sa va incolaceasca trupul in ideea
protectiei, si asa mai departe.
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Sugestii pentru training

+Rugati oamenii sa se aseze pe podea
in forma unui cerc. Punctul de contact
este capul legat de abdomen. Persoana
care se afla cu capul pe burta unei alte
persoane va simti ce miscari face abdo-
menul acelei persoane, fiind provocat sa
reproduca aceleasi miscari.

« Cereti primei persoane din cerc sa rada
si veti vedea ca si celelalte persoane vor
incepe sa rada una dupa alta, asa cum
piesele de domino cad una dupa alta.

- Impaértiti oamenii in perechi, cereti-le sa
simuleze sentimente folosindu-se de dif-
erite expresii. Creati un vocabular in ceea
ce priveste latura expresiva a sentimen-
telor.

2.2.4 Ainvata sa gandesti

Este o deprindere ganditul? Putem fnvata cum sa
gandim si cum séa folosim propriile posibilitati de
a gandi? Exista doua raspunsuri posibile in functie
de ceea ce crezi tu. Primul ar fi s consideri gan-
ditul ca si o chestiune de inteligentd, masurabild
cu testele 1Q. Al doilea ar fi sa consideri ganditul
ca si o deprindere care poate fi imbunatatita prin
training si practica. Cele doua perspective opuse
pot fi simplu combinate cu ajutorul definitiei lui
De Bono ,,Gandirea este deprinderea operationala
prin intermediul careia inteligenta actioneazd asu-
pra experientei.”

Definitia implicd cateva consideratii: Inteligenta
poate fi consideratd o capcana in dezvoltarea
deprinderilor de gandire. O persoana foarte inteli-
genta poate arunca o privire asupra unui individ
si apoi folosindindu-se de propria-i inteligenta sa
se protejeze de ceea ce vede. Cu cat este persoana
mai inteligenta cu atat este mai buna apararea. Cu
cat mai buna apéararea cu atat mai slaba necesi-
tatea persoanei de a cauta alte alternative sau sa
asculte pe altcineva. Al doilea aspect al capcanei
inteligentei este acela ca o persoana care a crescut
cu notiunea ca este mai inteligentd decat ceilalti
din jur asteaptd cea mai mare satisfactie de la
inteligenta. Recompensa pentru inteligenta este sa
demonstrezi ca cineva se ingeala.

Practicanu este automat urmata de perfectionare.
Este necesar sd& acorzi o atentie directa catre
metodele de gandire. Ganditul nu este curriculum

de scoald, deoarece educatia este prinsa in capca-
na traditiei. Acele decizii de a actiona au experiente
si valori bazate numai pe trecut. Informatiei ii este
data prioritate pentru ca iti spune ce sa faci. Gan-
ditul este considerat imposibil de a fi predat sepa-
rat, el fiind legat de alte subiecte, astfel negandu-i-
se propria valoare.

Gandirea criticd este cea mai cunoscuta posibitate
de a gandi. Provine din intelesul grecesc al cuvan-
tului ,,a judeca” Este conturata in trei faze: analiza,
judecata si argument. Daca ne uitam la stiinta si la
tehnologie, succesele nu vin din directia gandirii
critice, ci din ,,sistemul de posibilitati” ce creeaza
ipoteze si viziuni.

Perceptia este cea mai importanta sectiune a
cunoasterii. Perceptia semnificd modul in care noi
privim lumea. Ce lucruri ludm in considerare. Cum
organizdm lumea. Acum este probabil ca perceptia
sé functineze ca un sistem ce se , auto-organizeaza”
Un astfel de sistem permite situatia in care apare
informatia si se permite construirea unor tipare.
Gandirea noastra ramane atunci blocata in aceste
tipare.

Uneltele de invatare sunt la fel de importante cum
sunt uneltele in orice tip de activitate. Uneltele ace-
stea se numesc ,unelte de directionare a atentiei”
Fara ele atentia urmareste tiparele trasate de
experienta si rdmanem blocati in capcana.

Gandeste-te la o harté colorata. Daca vrei sa local-
izezi 0 sosea, atentia iti va fi atrasa de culoarea liniei
ce reprezinta o sosea. Acum te afli intr-o camera.
Cineva te roaga sa-ti inchizi ochii si te roaga sa
numesti toate obiectele verzi din camera. Probabil
ca vei intalni dificultati in definirea tuturor. Aceste
exemple demonstreazd cd ganditul este mult mai
eficient cand este directionat.

Dificultétile apar cand uzitam de diferite metode
de a gandi cum ar fi: logica, informatia, sensibili-
tatea si creativitatea in acelasi timp. Aceasta deter-
mina confuzie la nivel personal, dar si in relatiile
de comunicare cu altii. De exemplu, dacé atunci
cand ludm o decizie 1dsdm ca gandurile sa ne
directioneze asupra ceea ce am vrea sa facem, ce ar
trebui evitat, sentimentele noastre, etc., am putea
sd ne trezim intr-o situatie fara iesire.

Eduard De Bono a sugerat sase roluri ale gandirii
pe care le descrie ca pe niste palarii colorate:



Palaria alba - exprima numarul, informatia, obiectivi-
tatea, ceea ce este cunoscut. Nu iti este permis sa iti
exprimi propria parere. Iti este doar permis sa asculti
fara a discuta. Ceea ce s-a spus nu este intotdeau-
na adevarat pentru toti, este doar o indicatie care
trebuie luata ca atare, intr-o maniera neutra.

Pélaria rosie - permite exprimarea emotiilor si
sentimentelor fara justificare sau o baza logica.
Nu trebuie s& ghicim tréirile emotionale ale altor
oameni, putem cere lamuriri. Posibilitatea de a
ne exprima liber trairile emotionale ne permite sa
declansdm sau sa reprimam emotiile in doar cateva
secunde, fara a le nega sau modifica.

Palaria neagra - exprimé logica negativa; cu toate
ca este logicd nu poate fi folosita in situatia data.
Poate fi consideratd pesimistd dar este logica
si lipsitd de emotii. Explica de ce ceva nu poate
functiona si evidentiaza riscurile, pericolele si
golurile ce pot aparea in situatiile date sau in
cadrul unui proiect. Aceastd modalitate de gandire
confruntd experientele trecute, le pune in relatie
cu prezentul, si evalueaza posibilitatile de aparitie
a unor viitoare greseli sau esecuri.

Palaria galbena - exprima gandirea pozitiva, opti-
mismul si este constructiva. Evalueaza posibilele
aspecte ale unei idei, proiect sau situatie data. Ar
fi indicat sa gasesti cat mai multe motive posibile
pentru a-ti sustine declaratia optimista. Chiar daca
ideea nu iti este sustinutd pe deplin de declaratii,
se meritd in orice caz sa le exprimi.

Palaria verde - exprima gandirea creativa fara sa
ia in considerare prejudecatile, logica, criticile sau
interpretarile. Scopul ei este de a cduta alternative
n spatele a ceea ce este ales in mod logic. Este o
idee mobila, care se deplaseaza de la o persoana
la alta. Ne provoaca sa ne detasam de la tiparele
obisnuite.

Palaria albastra - ajutd la coordonarea gandirii in
sine. Identifica modul de gandire necesar pentru a
explora topicul. Organizeaza toate celelalte roluri,
scotand in evidenta ceea ce este necesar pentru a
te putea confrunta cu situatiile, si pentru a ii clasi-
fica toate aspectele, prin punerea intrebarilor pot-
rivite. Joaca rolul coordonator, supraveghetor, si
de grupare, rezolvand conflictul si ajungandu-se la
concluzii.

Palariile sunt unelte si reguli in acelasi timp. Clasi-
ficarea modurilor de a gandi reprezintd un model,
dar tineti minte ca harta nu este teritoriul! Exercitiul
de mai jos va va ajuta sa clarificati utilizarea acestui
model.

Sugestii pentru training
- Individual sau in grup identificati o prob-
lem3, o situatie, sau un proiect.

« Purtati palariile una dupa alta si asumati-va
rolul dat.

« Exprimati-va liber (protejati fiind de rol).

+Nu iscati conflicte cu altii (oameni sau\si
roluri).

«Purtati paldria albastrd si trageti con-
cluziile.

2.2.5 Prejudecata

Inainte de a vorbi despre prejudecaté este nec-
esar sa definim atitudinile ca si tendinte de a da
raspunsuri rapide pozitive, sau negative la un scop
specific sau la un grup de obiective. intr-o atitu-
dine regasim continutul (scopul ) si o judecata de
valoare, fie pozitiva sau negativa, fata de continut.
Atitudinile sunt persistente. Dat fiind faptul ca
prejudecata are astfel de caracteristici, poate fi
considerata o atitudine. Exista trei aspecte funda-
mentale ale prejudecatii:

Aspectul cognitiv: totalitatea conceptelor si
perceptiilor fatd de un scop sau un grup de obiec-
tive.

Aspectul emotional: sentimentele fata de un scop
sau un grup de obiective.

Aspectul comportamental: actiunile fatd de un
scop sau un grup de obiective.

Putem defini prejudecata ca si o atitudine specifica
pozitiva sau negativa cand interactionam cu o per-
soang, si acea persoana apartine unei anumite cat-
egorii de oameni. Cand prejudecata se transpune
intr-un comportament specific, putem vorbi despre
discriminare.

Discriminarea poate avea doud aspecte negative:
(@) un atac asupra stimei de sine (cand te simti
inferior, cand consideri ca nu ai nici o valoare) si
(b) privind asupra esecului personal ca si un com-
portament dedicat succesului este proportional
cu posibilitatea perceputa despre succes.

Discriminarea poate fi de asemenea pozitiva:
Aceasta este un element important in ceea ce
priveste managementul mediului: ne comportam
conform asteptarilor si astfel implinim profetii val-
idand prejudecati.
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Exista 4 elemente ale influentei sociale in situatii de
management (sau de training ):

+ Mediul emotional - pareri pozitive despre anumiti
oameni

«Informatia - gradul cel mai inalt de informatie
eliberat pentru cineva

+ Schimbarea in comportament - o atentie sporita
fata de cei pe care ii iubim mai mult

« Gradul de feed-back - o judecata clara si con-
stanta asupra colegilor preferati (sau a trainer-ilor
preferati).

Sugestii pentru training

« Identificd prejudecétile acelei categorii
de oameni céreia apartii tu.

« Clasifica-le ca pozitive si negative,
intentionale si non-intentionale, ascunse
si evidente.

» Listeaza pe acelea pe care le intaresti prin
a le pronunta sau comportandu-te in
functie de ele.

- Listeaza pe cele carora te opui si modul in
care tu iti exprimi impotrivirea.

- Intocmeste o lista cu ceea ce ai face tu ast-
fel incat sé-i convingi pe ceilalti s nu se
pronunte sau sa se comporte in functie de
prejudecatile impotriva cérora lupti tu.

Poate exista de asemenea si discriminare
institutionala: Cercetarea in domeniu a dovedit
ca efectul discriminarii variaza in functie de timpul

Sugestii pentru training

- Impartiti grupul in perechi si acordati fiecarei persoane un rol, in functie
de categoria discriminata de oameni. In consecintd, o persoani ia fie
rolul unei persoane discriminate fie rolul unei persoane impotriva
celor discriminate. O persoana are dispozitia sa atace si sa spuna tot
felul de stereotipii impotriva celuilalt care trebuie sa se apere. Ar trebui
sa dureze cam 5 minute runda. Intrebari pentru exercitiu:

- Ti-ai schimbat comportamentul?
+ Cum te simteai cand atacai?
« Cum te simteai cand erai discriminat?

- Erai mai bine pregatit in a aparare sau in atac?

istoric. Astazi existd mai multa intelegere fatd de mai
multe categorii de persoane si influenta sociala si-a
micsorat presiunea asupra unora dintre ei. Existad mai
multd constientizare in ceea ce priveste drepturile
unora si mai putina frica in ceea ce vizeaza afirmarea
lor.

Dat fiind faptul cd prejudecata este exprimata in
comportament, schimbarea comportamentului nu
corespunde intotdeuna cu schimbarea in atitudine.
Uneori schimbarea este dificila pentru ca prejude-
cata este social acceptata si pentru ca este vazuta ca
si un mod de a recruta noi prieteni sau de a construi
o pozitie.

Prejudecata este normald, degenerarea nu este
normala. Problemele apar atunci cand vrem sa ne
impunem parerile proprii, traditiile si asa mai departe.
Degenerarea prejudecétilor este lagata de puterea pe
care o0 ai si modul in care o folosesti in management
sau situatii de training. Vei afla ca existd anumiti pasi
in procesul de infruntare a unei prejudecati.

Primul pas este acela al acceptarii - al recunoasterii
si confirmarii ca prejudecata existd in noi insine si
in alti oameni.

Al doilea pas este acela al negarii - a ne stapani con-
vingerea de actiona in functie de, si a ne distanta
de prejudecata.

Al treilea pas este acela al situatiei ,anti” - consta in
incercarea de a invita in mod activ pe altii sa recu-
noasca prejudecatile lor si sa isi schimbe comporta-
mentul.

De la stadiul 1 pana la al treilea este o calatorie
lunga.

Pentru o documentare suplimentara poti consulta
cursul T-kit despre invatarea interculturala.




2.3 Organizarea propriilor
resurse

Prima parte a acestei sectiuni te-a ajutat sa devii
congtient si sa te descoperi, sa faci cunostinta cu
propria persoana si propriul potential. Aceasta
parte va patrunde in descifrarea tehnicilor in ceea
ce priveste modul de a manageria resursele per-
sonale.

2.3.1 De la competenta la profesionalism

Esenta poate fi descrisa ca fiind ,a fiecaruia,
personald”; potentialul cu care ne-am ndscut, mai
degrabd decat ceea ce am agonisit de-a lungul
educatiei, ideile noastre sau credintele noastre.
Mediul atat psihic cat si uman si relatiile umane in
cadrul mediului ne ofera posibilitatile de a ne dez-
volta potentialul si deci a deveni ,competent”.

Relevanta anumitor competente variaza in functie
de timp. Este deci foarte important sa identificam
competentele necesare stadiului nostru de dez-
voltare de-a lungul unei analize atente a ceea ce
s-a intamplat in jurul nostru.

Competenta este rezultatul combinat al valorilor,
abilitatilor, atitudinilor, cunostintelor si experientei.
Valorile sunt raspunsurile comportamentale sau
actiunile legate de convingerile morale ale unui
individ sau a unei organizatii.deprinderile sunt
abilitatile care iti dau posibilitatea sa faci ceva.
Adica materializeaza ceea ce aiin minte. Atitudinile
se referd la meditatia asupra unui anume lucru, iar
acest mod de a gandi ne face sa simtim intr-un
anume fel si sa reactionam in functie de aceasta.
Cunoasterea se referd la informatie si intelegerea
se referd la abilitatea de a manipula si a aplica
cunostintele. Un alt mod de a descrie competenta
ar fi acela conform céruia competenta este rezul-
tatul cunoasterii, activitatii si existentei.

Le Boterf sugereaza ca indiferent de modul in care
descriem competentele, ele nu au o viata proprie.
Nu sunt nimic daca nu sunt legate de un individ
care sa le dea viata. Ar trebui de asemenea afirmat
ca existd o diferentd intre a actiona competent si
resursele necesare pentru a face aceasta. Resurse-
le pot fi externe - informatii, indivizi, organizatii
- sau interne - cunostinte, deprinderi, calitati,
experiente, emotii, etc. profesionalismul si in
abilitatea de a combina resursele pentru activitati
comptente. Oamenii nu gandesc in functie de o
structurd lineard sau doar cu operatii logice: meta-

forele si analogiile au un anume rol. Fiintele umane
reactioneaza la stimuli fard a avea un inteles de
bazé si cu un numaér nelimitat de semnificatii. Ast-
fel ca nu putem controla conditiile ce favorizeaza
cunoasterea asociatd. Competenta profesionald
adevarata se intalneste in cea mai probabila pre-
viziune. Nu exista un anume fel unicat de a fi profe-
sionalinfata uneisituatiianume. Comportamentele
diferite pot fi toate bune sau rele. Profesionalismul
consta in abilitatea de a descrie imagini complexe
si situatii prin alegerea elementelor cheie spre a le
interpreta farad a le reduce sau simplifica. Cu cat
imaginea este mai bogata, cu atat mai inalt este
profesionalismul.

In astfel de situatii complexe ca si realitatea de
astézi, planificarea poate fi inlocuita de navigare.
Pentru a nu aluneca intr-un fel de nedumerire,
este important sa fixam niste concepte - cheie.
In aceasta directie, managing-ul si training-ul nu
vizeaza controlul, dar in scimb ele devin o modali-
tate de conferi intelesuri, sensuri ale directiei si
motivdrii. Cum nu putem detine controlul asupra
vietii noastre, aceasta filosofie te ajuté sa recunosti
ceea ce poti si ceea ce nu poti.

Exista niste unelte care te ajuta sa faci totul posibil,
cum ar fi dezvoltarea personala care planifica (fixa-
rea obiectivelor personale), insaracirea planifica
(luarea ordonata de responsabilitati) sau evaluarea
personala planifica organizarea competentelor asa
cum este descris mai jos.

+ Identificd cele mai bune competente ale tale
(cunostinte, deprinderi si atitudini ).

+ Pune-le pe ,,harta competentelor” si dé-le un scor
(0=nimic, 1=foarte slab, 5=foarte bine).

+ Noteaza pe cele mai inalte si pe cele mai joase.

- Identifica o slujba sau o cerinta pe care trebuie sé o
executi si listeazad competentele de care ai nevoie sa
o duci la final.

- Compara harta ta cu competentele necesare.
« Priveste lipsurile.
- Identifica posibitatile de imbunatétire.

*Fa aceasta activitate din nou dupa un timp si
priveste diferentele in listarea si acordarea de
scoruri competentelor, sau compara-le cu cele ale
colegilor spre a gasi competente complementare.
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Sugestii pentru training

Planul dezvoltérii personale

« I[dentificd maxim 5 aspecte ale vietii tale
la care nu vrei sa renunti.

« Identificd maxim 5 aspecte ale vietii tale
de care nu esti multumit.

‘Incearca sa le relationezi si s& descoperi
posibile cdi de a ajunge la planul dez-
voltarii personale.

Analiza SWOT

- Identifica-ti Fortele.

- Identifica-ti Slabiciunile.

- ldentificd-ti Oportunitatile oferite de
mediu.

+ Identificd Amenintarile oferite de
mediu.

2.3.2 Motivarea personala

Activitétile de tineret sunt de obicei efectuate in
grup. Luarea deciziei este un proces de grup in
organizatiile de tineret. Structura implica implica
intotdeauna comitete. Intalnirile sunt intotdeauna
o sursa de emotii, placere si,,descarcarea”rezultate-
lor muncii efectuate. Pregatirea si implementarea
deciziilor este de obicei delegata de o persoana.
Toatd lumea se raporteaza la ea/el in manage-
mentul zilnic al organizatiei. Motivarea vine o data
cu activitatile de grup, dar nu este intotdeauna
prezenta in munca solitara, cand simti ca presiunea
intregii organizatii este pe umerii tai si nici nu ai
pe nimeni alaturi de tine, care sa-ti impartaseasca
gandurile. Motivarea personald este o abilitate
esentiald in munca ta, de vreme ce dificultatile sunt

vazute uneori ca imposibil de depasit deoarece
totul pare ca a iesit de sub control.

Motivatia este forta care te ghideaza sa faci anumite
lucruri. Este legata de emotii, nevoi si asteptari. Con-
ceptul de nevoi care motiveaza omenirea a fost baza
celor mai multe teorii motivationale. in societatea
de astazi pentru cei mai multi dintre noi necesitatile
de baza au fost legate de — hrana, imbracaminte,
un loc unde sa trdiesti. Sunt si nevoi de intensi-
tate medie- siguranta slujbei, un salariu rezonabil,
conditii de muncé rezonabile. Necesitétile de un
nivel ridicat vor motiva oamenii intr-un mod ce va
dura mai mult.

Acestea sunt nevoile de a apartine unui grup, pozitia
sociald, nevoi de a controla viata cuiva, nevoia de
autorealizare si mandrie, necesitatea dezvoltarii per-
sonale. Mai multe note in ceea ce priveste motivatia
in cdmpul muncii pot fi gasite in sectiunea despre
Motivarea Oamenilor.

De multe ori tinerii angajati si voluntarii se plang in
ceea ce priveste necesitatile de nivel mediu care nu
sunt implinite dar cu toate acestea ei isi pastreaza
slujba. n ceea ce priveste motivatia, lumea voluntar-
iatului este cumva diferita de organizatii? In sectorul
de afaceri persoanele nuraman la o organizatie daca
nu li se oferd satisfacerea necesitatilor medii.

Ganditi-va la elementele care va incurajeaza spre
o mai buna activitate. Lauda este cea mai buna
motivatie. Daca nimeni nu este in jurul tau, lauda-
te singur , cu voce tare. Uneori este de ajuns sa
zici: ,bravo tie, bine facut!” ori recompenseaza-te
facand ceva care iti face placere in mod deosebit.

Pavlov a introdus elementul asteptarii in teoriile
motivationale. Studiile sale au dovedit ca o recom-
pensa corespunzatoare — o laudd, un bonus, aproba-
rea colegilor — dupa un stimul pozitiv se declanseaza
o actiune ce trebuie indeplinita si apoi apare recom-
pensa. In aceeasi modalitate, neindeplinirea unei
activitadti duce la dezaprobare, pierderea bonusului,
etc.

Studiile apartinand lui Mayo si Herzberg au demon-
strat cd motivatia este declansatd din importanta
acordata oamenilor si din implicarea lor in deciziile
luate pe parcursul realizarii unui proces. Sentimentul
de a fi ,important” sau necesar organizatiei este un
factor puternic de motivare.
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» Puneti-va intrebarea: ,Ce sau cine ma
motiveaza?”

- Listeaza cine si ce te motiveaza si
grupeaza elementele mentionate.

- Daca lista cu ,,cine” este mai mare decat
cea cu ,,ce” atunci poti incepe de aici.

- Identificd cateva zone unde simti ca ai
putea fi motivat de acel ,cineva” identifi-
cat.

- Ajuté-i sa te motiveze. In aceastd modal-
itate ajutandu-i sa dezvolte o atitudine
corecta fatd de tine, tu poti foarte bine sa
iti dezvolti motivatia.

Tu ai de asemenea posibilitatea sa iti maresti gradul

de motivatie. Poti urma acesti pasi:

» Constientizdndu-ti propria valoare - scrie o
descriere de sapte randuri despre tine, scotand
in evidenta calitatile. Majoritatea oamenilor
gasesc asta dificil deoarece cultura ne invata
sa fim modesti. Incearca totusi sa gasesti 10
calitati. Dacd nu reusesti poti incerca totusi
metoda jurnalului. Tnregistreaza in fiecare zi
intr-un jurnal de buzunar, trei evenimente pe
care le-ai agreat in mod deosebit. Te va ajuta
sa-ti amintesti de cele 10 calitati!

« Constientizarea faptului ca poti schimba anu-

mite lucruri - este vorba de trecerea de la stadiul

datorieila stadiul dorintei. ,Actionezintr-un anume
fel nu pentru ca sunt obligat ci pentru cé vreau”.

* A gandi pozitiv - in primul rand gandeste-te
caveireusi.Esecul este un conceptal adultilor,
copii nu sunt speriati de greseli. [dentifica un
aspect pe care ai vrea sa-1 schimbi, scrie-l pe
hartie si apoi identifica barierele ce se pun in
fata acestei schimbari si noteaza-le. Esti sigur
ca aceste bariere nu pot fi depasite

« Fixarea scopurilor personale - noteaza-le si
aminteste-ti mereu de ele! Decide-te asupra
mijloacelor de a le atinge si apoi fixeaza o
,scard a timpului”.

Nu grabiti acest proces si nu uitati cd motivatia este
contagioasa!

2.3.3 Organizarea timpului

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

Ce este timpul?

» Timpul este resursa noastra cea mai importanta
si este important sa o folosim din plin

» Timpul este unica resursa pe care nu o putem
mari. Odata ce este epuizatd nu mai poate fi
recastigata.

» Toata lumea are aceeasi ,cantitate” de timp, tot
timpul care este disponibil este de 24 de ore in
fiecare zi. Modul in care il utilizdm este singurul
care difera.

e Sa furi timp de la altii este de nepermis. Daca
iti respecti propriul timp il vei respecta si pe altora.
A fi intotdeauna in intarziere la slujba sau la intal-
niri iseamna sa pierzi timpul altora in timp ce ei te
asteapta pe tine sa sosesti.

+ In anumite momente zilei, in anumite clipe ale
vietii noastre, timpul pare a trece cu diferite viteze.
Cand esti absorbit in munca ta sau cand te simti
bine, timpul trece foarte repede. Cand esti frustrat
sau plictisit, timpul trece greu.

Exista anumite principii de baza in management.
Ele te pot ajuta in ceea ce priveste identificarea cri-
teriului de a mangeria timpul.

» Planificarea - A invéta sa planifici fiecare zi, sép-
tdmana, an, este primul pas in invatarea de a-ti con-
trola munca. Aceasta de asemenea te ajuta si sa devii
realistic in ceea ce priveste cat de multd munca poti
suporta, cat de mult timp iti va lua si ceea ce va impli-
ca.

» Fixarea prioritatilor - A invata sa deosebesti
cererile urgente de cele importante si evalu-
area caror aspecte ale muncii tale ar trebui sa
le dai prioritate, este esential cand vrei sa-ti
manageriezi timpul.

* Un sistem de mincé bine organizat - A invata sa
stabilesti o rutina a zilei, efectiv a face fata ,, lucrului
cu chitantele’, telefoanelor, comunicarea cu colegii
si completarea acestora, toate ocupa un rol foarte
important.

* Folosindu-ti jurnalul ca si o unealta - Jurnalul
tdu ocupa un loc esential in organizarea tim-
pului si ar trebui sa includa planuri, liste ale
actiunilor, adnotari importante, si multe alte
informatii privind slujba ta.
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e A invédta sd spui NU - unul dintre motivele
pentru care noi devenim supraincarcati este
acela ca avem o tendinta automata de a spune
DA cénd oamenii ne roaga sa facem anumite
lucruri. A invata sa spui NU este una din regu-
lile de aur ale managementului. Nimic nu este
atat de important incat nu putem sa ne ludm o
pauza de cateva minute si sa evaluam daca ar fi
realistic sau nu sa acceptam.

e Sunt persoana potrivita pentru aceasta
meserie? -De multe ori noi suntem de acord
s& facem ceva fara sa evaluam dacéd avem sau
nu abilitatile, cunostintele sau indrazneala
sé facem ceea ce ni s-a cerut. De multe ori ne
simtim vinovati si spunem ,,da". Este folositor
sa evaludm dacd meseria ni se potriveste sau
nu, daca se pliaza peste responsabilitdtile noas-
tre in general sau dacé este in linia descrierii
meseriei noastre.

Acest exercitiu, daca devine unul efectuat zilnic, te
va ajuta sa-ti folosesti timpul in mod rational. Nu
ar trebui sa uiti cd conceptul de timp se schimba in
functie de latitudine. In anumite culturi este inac-
ceptabil sa intarzii, in altele este permis si accep-
tat. Deci perceptia noastra despre timp nu este la
fel pretutindeni. Timpul este legat de asemenea si
de conceptul de calitate, putere si asteptari.

Indiferent de latitudinea fiecéruia, este important
sé fim constienti asupra modului in care folosim

Sugestii pentru training

timpul nostru si al altora. Numai daca iti vei ordona
bine timpul vei avea timp sa te odihnesti!

Poem irlandez

Rezerva-ti timp sa muncesti,
caci acesta este pretul succesului.

Rezerva-ti timp sa gandesti,
caci asta este sursa puterii.

Rezerva-ti timp sa te joci,
caci este secretul tineretii.

Rezerva-ti timp sa citesti,
caci este sdmanta intelepciunii.

Rezerva-ti timp sa fii prietenos,
caci ti va aduce veselie.

Rezerva-ti timp sa visezi,
céci te varidica la stele.

Rezerva-ti timp sa iubesti,
caci este bucuria vietii.

Rezerva-ti timp sa fii multumit,
caci este muzica sufletului.

- utilizand brainstorming-ul intocmeste o lista cu tot ce ai nevoie pentru a indeplini o sarcina.

- Ordoneaza o lista in functie de prioritate intr-o perioada de timp.

« Decide-te cum vei indeplini sarcina.

« Estimeaza cam de cat timp ai avea nevoie
pentru aindeplinifiecare reguld, tinand cont
de munca pe care trebuie sa o depui.

« Stabileste ce resurse aditionale ai putea
avea nevoie.

- Stabileste un termen limita pentru fiecare
sarcina.

« Transfera sarcinile intr-o lista de cereri pe
jurnalul tau.




Fig. OM-5: O metoda de identificare a hotilor de timp

True

Urmatoarele intrebari te-ar putea ajuta sa-ti controlezi timpul

la serviciu si sa identifici hotii de timp

Mereu

Deseori

Uneori

Rareori

Telefonul suna atunci cand sunt intr-o sedinta sau pregatesc un document important

Convorbirile la telefon sunt aproape intotdeuna nenecesar de lungi

Asistentii sau colegii mei imi intrerup activitatea sa-mi spuna problemele lor sau sa
discutam

Vizitatorii sau vanzatorii imi intrerup munca aparand fard sa anunte
Gustarile de afaceri si receptiile méa fac s& ma simt incarcat si obosit

ntalnirile dureaza intotdeuna prea mult si sunt mult mai frecvente

Agenda mea cu intalniri nu exista sau este prost organizata

Computerele se strica prea des

|_Secretarele sunt coplesite de munca

Scretara mea ma suna in timpul weekend-ului sau in timpul intalnirilor de familie

Am un munte de probleme de care trebuie sa ma ocup pe biroul meu

Gasesc dificil sa stabilesc si sa ajung la termenele limité fara sa fiu tensionat

Am prea multe hartii pe birou, mail-ul si alte lucruri de citit par sa ia prea mult
timp

Aman pana in ultimul moment sarcinile importante ce necesita o mare putere de
concentrare din partea mea

Nu-mi pot defini clar obiectivele si prioritatile. Ele sunt confuze si schimbétoare

............

—Armrtendinta-de-ainelina-cdtre perfectivne-Maimpli
ya-catreperfectiune-Maimplie

3

Aduné punctele acumulate in fiecare coloand

| Multiplica totalul in fiecare coloand cu valoarea care ii este alocata —

X1

X2

X3

Calculeaza totalul general

De la 0-30 de puncte:

va planuiti timpul, ei va fura captalul de timp. ) al .
asupra capitalului tau de timp.
De la 31-40 de puncte:

N Lox s . . . De la 51-59 puncte:
Incercati sa va instalati un sistem de securitate

pentru a va proteja de hotii de timp. Dar sistemul Nu este posibil sa cada capitalul tdu de timp in

nu functioneaza suficient de bine sau de regulat mainile hotilor. Felicitéri, sunteti un model pentru
y toti ce vor sé invete sé-si organizeze timpul.

pentru ca tu sa reusesti.

De la 41-50 de puncte:

Confirmam ca diagrama de deasupra este structuratd pe modelul ,, asteptare-revendicare”. Posesorul fisierului in cauza nu

a fost gasit. Orice informatie care ne-ar putea servi la gésirea posesorului ar fi apreciata

Iti organizezi timpul destul de

V3 lasati furati de hotii de timp. Dat fiind faptul ca nu probleme si puncte slabe in sistemul tau de control prin
intermediul carora hotii au putea incerca un atac armat

bine dar observi ceva
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2.3.4 Cum faci fata stresului

Stresul apare cand exista un decalaj in ceea ce
priveste cerinta facutd fata de o persoana si
resursele disponibile spre a face fatd cerintei.
Sarcina poate fi reald (lucrurile din afara
posibilitatii de control a persoanei). De asemenea
resursele pot fi reale (certitudini) sau inchipuite
(ceea ce crezi, simti, iti imaginezi, etc.).

Resursele includ:

* Abilitatea psihica: sanatatea, mentinerea in
forma, si forta.

» Abilitatea intelectuala: capacitatea pentru gan-
dire complexa si rezolvarea de probleme.

» Abilitate afectiva: Identificarea cu acuratete a
sentimentelor, si atingerea constructiva a nevoilor.

Stresul pozitiv poate avea un efect pozitiv asupra
unei persoane. Aceasta forma de stres poate fi atin-
sa atunci cand creierul si corpul se simt provocate
si doresc sa se extinda spre a raspunde la situatie.
Aceasta se intampla atunci cand o persoana se
simte ca si cand:

1. Ar avea idei despre solutii posibile ale pro-
vocarii. (,Priveste toate aceste posibilitati! );

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

3. Aravea control asupra situatiei (am mai multe
alegeril);

4. Ar fi avut destul timp de odihna intre pro-
vocari.

Severitatea stresului este cantitatea sau nivelul
de stres care este simtit ca si rezultat al stresului,
eveniment sau situatie care iti provoaca o stare de
stres. Sunt o serie de factori ce influenteaza gradul
de intensitate a stresului care este resimtit, acestea
avand impact asupra starii de sanatate a unei per-
soane, atat psihic cat si psihologic.

Acesti Factori sunt:
e Trasaturile factorului de stres

» Perceptia ta asupra factorului de stres

Fiecare eveniment sau situatie are anumite cara-
cteristici care determind, sau nu severitatea fac-
torului de stres. Caracteristicile acestei persoane
si severitatea stresului care rezultd, includ urma-
toarele:

* Importanta - cat de critic si de important este
evenimentul pentru individ (decese, picarea
unui examen, despartirea de un prieten\priet-
ena), si cat de mult va afecta pe individ schim-
barea. Cu cat este mai mare importanta cu atat
mai puternic este impactul — gradul de stres
asupra persoanei.

* Durata de timp - daca o situatie stresantd
continua sa fie prezentd pe o perioada mai
lungé de timp nivelul de stres va fi mai ridi-
cat. De exemplu, oboseala, lipsa de somn pe
o perioadd mai lungé de timp va dezvolta un
stres mai puternic decat cel cauzat de doar o
noapte de nesomn.

e Efectul cumulativ - vizeaza situatia in care
factorul de risc este construit intr-o perioada
mai lungd de timp fard mecanisme speciale
de reducere sau de eliberare a costructiei. De
exemplu, o serie lunga de mici iritatii si factori
iritatori pot duce la o explozie mare de tensiune
dintre doi oameni.

e Multiplicarea - Un numar de factori de stres intr-
0 anumita perioada de timp va duce la un nivel de
tres mai puternic. De exemplu, o cearta cu parintii
cuiva, examenele finale ce se apropie, si pierd-
erea persoanei iubite, toate acestea laolalta vor fi
resimtite mai stresante decat aceleasi experiente
luate separat.

e Apropierea termenului limitad - daca sarcina a
fost ceruta cu cateva saptamani sau luni inaintea
termenului-limitd, gradul de stres va creste cu cat
se apropie data-limita. De exemplu, daca ti s-a dat
o sarcina probabil ti se va parea prea departe ca sa
iti faci griji. Cu cat se apropie termenul limit3, si cer-
erea nu a fost indeplinita, gradul de stres va creste
pana ce tu nu vei face ceva in privinta acestui proi-
ect.

Fiecare persoand percepe un factor potential de
stres in mod diferit. Cum percepe factorul de stres,
si cantitatea de stres ce provoacd depinde de
conceptul despre sine, de toleranta fata de stres
a corpului, varsta si resursele personale. Aceasta
sectiune examineaza toate acestea in detaliu.

Conceptul despre sine

Acesta este bazat pe ,, Teoria Nevoilor Interperson-
ale! Aceasta sustine cé fiecare persoana are urma-
toarele necesitdti emotionale:

* Nevoiade adescoperiidentitatea noastra unica
ca si posibilitatea de a fi inclus (a te simti valoros si
important) datorita acestei identitati unice.



* Necesitatea de a avea controlul asupra ceea ce
facem si ceea ce se intampla cu noi

* Necesitatea de a fi conectat de ceilalti si a te
simti agreat si iubit.

Deoarece avem aceste nevoi pe care numai alti
oameni le pot indeplini, oameniimportanti in viata
noastra ne pot influenta in ceea ce priveste cine
devenim si ce conceptie avem despre noi. Cand
aceste conditii sunt atinse intr-un mod sanétos, ne
simtim valorosi pentru cd suntem noi, competenti,
folositori, admirati, iubiti, si sustinuti in ceea ce
facem. Rezultatul este un concept despre sine poz-
itiv si stima de sine. Cand aceste conditii nu sunt
indeplinite, devenim fara valoare, nefolositori sau
incapabili de a fi iubiti. Rezultatul este este un con-
cept negativ despre sine si lipsa de stima de sine.
Conceptul tdu despre tine actioneaza ca un fil-
tru, si semnifica faptul ca tu vezi lumea exterio-
ara raportata la mediul intern afectiv. Conceptul
sarac despre sine (sentimente inferioare in ceea
ce priveste valoarea personald) ar putea duce la
conceptul ca nu esti in satre sa depasesti o pro-
vocare. Cand esti pus fata in fatd cu o situatie cu
care trebuie sa te confrunti, te simti nelinistit, si
fnspaimantat deoarece nu esti sigur ca vei putea sa
faci fatd corect situatiei, sau chiar dacé vei sti sa te
confrunti cu ea!

Daca te simti capabil de a fi iubit si pozitiv in ceea
ce priveste perceptia despre propria persoana,
conceptia sanatoasa despre propriile capacitati si
increderea in abilitatea personalg, iti va da aceea
extra putere de care ai nevoie pentru a face fata
factorului de stres! Conceptul pozitiv despre tine iti
conferd acele resurse de care ai nevoie cand este
vorba de a face fata unei sarcini. Iti da posibilitatea
de a raspunde la factorul de stres.

Toleranta corpului fata de stres

Aceasta vizeaza cantitatea de stres pe care corpul
tau o simte atunci se produce o cadere nervoasa
totala. Aceasta are de-a face cu resursele psihice:
cat este de sandtos corpul vostru. Aceasta se deter-
mina in functie de cat esti de in forma, cat de mult
dormi si cat de bine mananci.

Varsta

Fiecare perioada de dezvoltare prin care trece o
persoana implica o serie de factori de stres speci-
fici.

Scopul copilului mic, in ceea ce priveste dezvolta-
rea este de a stabili un sens al sinelui si nevoile
emotionale sa fie indeplinite de familie, dupa cum
am mentoionat mai devreme.

Anii adolescentei cat si cei anteriori acestei perio-
ade, schimba punctul de concentrare al atentiei
de la familie catre viata sociala si catre scoala. Multi
adolescenti devin stresati din nevoia de adeveni
,cool”si a avea succes.

Din punct de vedere social, prietenii si populari-
tatea poate deveni un factor major de stres, daca
persoana nu are atat de multi prieteni cat si-ar dori.
Ar putea adopta anumite comportamente pentru
a arata si a se simti ,,cool” si populari. La scoala apar
presiunile externe si interne.

Factorii de stres la adulti sunt calitativ diferiti dar
tot numerosi. O singura persoana trebuie sa ofere
managementul financiar, securitatea traiului,
munca si timpul pentru a socializa.

Intr-o familie, factorii de stres sunt multiplii, caci o
persoana nu-si face griji numai pentru ea, dar si pen-
tru sotie si copii. Sunt foarte mari responsabilitatile
pe care le are un adult, si aceste presiuni, frustrari, si
conflicte duc la stres de nivel inalt.

Persoana pensionata se poate regasi in cinci mari
situatii care induc stresul: pierderea sanéatatii,
pozitia sociala, munca, independenta si prietenii,
cu o mare dependenta fatd de altii (din punct de
vedere financiar, psihic, emotional).

La momente diferite din viata unei persoane,
anumiti factori de stres ar putea avea o influenta
mai mare decat altii datorita situatiei in care s-ar
puteagasipersoanarespectiva, datorita necesitatile
personale si experientelor de viata.

Resursele externe

Cand te confrunti cu o situatie stresantd, poti
reduce cantitatea de stres daca ai pe cineva cu
care sa-ti impartasesti sentimentele. Este mult mai
greu sa faci fata situatiei cand simti ca esti singur si
trebuie sé te descurci singur.

Pana acum am vorbit despre factorii de stres, dar
trebuie sa ludm in considerare si "imbunatatirile”-
indicatorii pozitivi, exact contrariul factorilor de
stres.

"Imbunatatirile"sunt experiente care ne ajutd sa
cream o stare de bine si de fericire, ce duce la dez-
voltarea unei forte vitale interioare. Probabil ca
amintiri ale acestor evenimente sunt inca prezente
fn mintea voastra. Fiecare persoana si fiecare comu-
nitate ar trebui sa identifice si sa-si aminteasca de
,propriile imbundtatiri ” deoarece ele ajuta la viata
comunitatii.
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Fig. OM-6: O lista de verificare care te ajuta sa faci fata stresului

¢ Ai putea sa copiezi aceasta pagina si sa
0 pastrezi pentru referiri viitoare. Patreaz-o
in jurnalul tdu si relationeaza-te la ea cand
simti emotii puternice. A fost elaboratd pentru
studenti sau pentru elevi dar aplicatiile pentru
manageri din Organizatiile de Tineret Europene
sunt evidente.

n Organizeaza-ti si planificd-ti timpul astfel
incat timpul dedicat muncii si cel dedicat ,,jocu-
lui” sa fie in balanta.

n  Arunca o privire asupra modului in care iti
folosesti timpul: nu irosi momentele in care
detii capacitatea de a gandi optim si a fi
creativ, uitandu-te la TV sau citind un ziar,
pastreaza aceste activitati pentru momen-
tele in care creierul iti este mai putin ener-

gic.

n Nu amana momentul cand vine vorba de
facutul temelor, proiectelor sau de a studia.

n Daca inclini catre amanare, cauta-ti un prieten
de studiu si astfel verificati-va unul pe celalalt la
interval de cateva ore

n Stabileste-ti scopuri marunte si termenilim-
itd ca sa iti poti evalua progresul si sa poti
evalua.

n Bea cat mai multa apé posibil (buna pentru
functionarea creierului).

n la o pauzd, incearca sa razi putin cu cineva
(nu de cineva).

n Intotdeuna pune intrebari cand ai nevoie
de explicatii suplimentare.

n Intelege ca uneori nu vei putea face tot ceea
ce vrei sa faci (uneori munca pentru scoala
trebuie sa inlocuiasca mersul la o petrecere!)

n  Fii activ in aer liber, respirand aer curat, cat
mai mult posibil (ai nevoie de oxigen pen-
tru functionarea eficienta a creierului) .

n Noteaza tot ceea ce vrei sa faci inainte de a
incepe o activitate, iti da posibilitatea sa iti faci
o imagine unitarad asupra a tot ceea ce trebuie
facut!

n Fa miscare pentru a favoriza circulatia
sangelui cu oxigen, ajutand astfel nutri-
mentele sd ajunga la creier. De asemenea
miscarea anihileaza adrenalina crescutd,
zaharul, etc. care au fost eliberate de stres

n Manancad mancare sandtoasa, te ajuta sa ai
,un creier mai destept”!

n Vorbeste cu persoanele in care ai incredere
pentru a elimina stresul afara din sistemul
tau




2.3.5 Organizarea comunicarii

Tot ceea ce facem ne da indicatii asupra modu-
lui cum suntem noi-asupra cuvintelor noastre,
actiunilor, gesturilor, modului de a privi lucrurile,
etc. Nu doar cuvintele au intelesuri simbolice sau
conventionale ci absolut totul are un inteles dat de
cultura si de contextul in care este folosit. Uneori
nu folosim aceleasi simboluri, sau atunci cand o
facem, presupunem in mod eronat ca interpreta-
rea simbolurilor va la fel.

In  comunicare, sentimentele, perceptiile,
experientele precedente, istoria si asteptarile au un

Fig. OM-7

Fereastra lui
Johari

Cunoscut de tine

rol mai mare decat cuvintele deoarece ele produc
zgomot sau interferenta cu mijloacele comunicarii
deformand sau oferind fortd mesajului in sine.

In comunicare exista intotdeuna emitatori si receptori.
Rolul receptorului este acela de a interpreta mesajul

trimis de emitator si de a trimite inapoi un mesaj de
confirmare. Este astfel esential ca emitatorul si recep-
torul sa foloseasca acelasi cod, format nu numai din
cuvinte, dar si din gesturi si simboluri. Atentia ar trebui
deci indreptata inspre intreg sistemul de comunicare
din jurul tau si nu numai asupra cuvintelor.

Necunoscut de tine

Zona intreaba
deschiss (feedback) Zona oarba
eschisa
ﬁ
Cunoscut de -
altii % E%
Q 3
v =
S
Necunoscut
de altii Zona
. Necunoscut
ascunsa

Confirmam ca diagrama de deasupra este structurata pe baza,asteptare-revendicare”. Posesorul figsierului in cauza nu a fost
gasit. Orice informatie care ne-ar putea servi la gasirea posesorului ar fi apreciata..
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Orice tip de comunicare pentru a fi eficienta ar
trebui sa contind urméatoarele elemente:

»  Continuturi — ceea ce vrei sa comunici

* Media - care este cea mai bund metodd de
comunicare in situatie (rostitd, scrisa, imagini, simulari,
exercitii).

* Semnificatia - what is the meaning for each par-
ticipant and for the group

» Directia de adresare - mesajul dat, oferd posi-
bilitatea unui raspuns sau e doar o comunicare.

e Efectul - verifica-l prin feedback si apoi ajusteaza
comunicarea.

Aceasta te va ajuta sa treci de la comunicarea baza-
ta pe un sistem linear, la una bazata pe un sistem
circular.

Luati acum in vedere contextul - mediul social si
psihic, interpretarea participantilor, identitatea
(roluri si functii) ale lor si ale altora, evenimente tre-
cute si asteptari.

Contextul te va ajuta sd intelegi comunicarea
deoarece permite comportamente predefinite in
functie de reguli. Modelul Iceberg detaliat in detaliat
in sectiunea 1, clarificd aceasta.

Intr-un cadru multi-cultural este important s& veri-
fici de doua ori mesajul dat. De multe ori, cand vor-
bim in alta limba folosim aceleasi cuvinte cu sensuri
diferite, incercand sa le adaptam propriei noastre
limbi. Punerea intrebarilor este o metoda foarte utila
cand vrei sa te asiguri ca ai inteles si cd mesajul este
inteles corect. Acordarea de raspuns invers este o
artd, nu numai o unealta in ceea ce priveste o mai
buna intelegere.

Fereastra lui Johari, numitd dupd prenumele
inventatorilor ei, Joseph Luft si Harry Ingham, este
unul dintre cele mai folositoare modele atunci cand
vrem sa descriem procesul de interactiune umana.
O fereastra despartita in patru compartimente rep-
rezentand patru tipuri de zone; deschisa, ascunsa,
oarba, si necunoscuta. Liniile ce divid aceasta fer-
eastrd — grupand aspectele despre persoana ta
care sunt cunoscute sau necunoscute noua, si
cunoscute sau necunoscute de altii - sunt ca niste
umbre pe o ferastra, care se misca intr-un proces
de interactiune.

Dezvaluirea propriei persoane intr-un anumit grad
imbunatateste relatiile interumane, creste stima
de sine si duce la o imagine de sine mult mai sta-
bila. Daca schimbi ce este intr-un ,,ochi de geam’,
schimbi ce este si in celelalte. Daca doresti raspuns

de la altii, vei afla lucruri despre tine de care nu stiai
inainte, dar si unele de care erai constient. Astfel
acelea sunt sterse din zona oarba si mutate in zona
deschisa. Daca oferi altor oameni raspunsuri despre
tine vei duce trasaturi din zona ascunsa catre zona
deschisa. Toate acestea implica dezvaluirea person-
ald, dorinta de a-ti pune increderea in altii. Implica
riscuri, in functie ce dezvéluim altora, lucruri care
au fost tinute ascunse pana acum.

In societatea noastréd sunt diferite limitari in ceea
ce priveste dezvaluirea personala: oamenii de pe
o treapta sociald mai inalta dezvéluie mai putine
lucruri oamenilor de pe o treapté sociala inferioars;
femeile dezvaluie in general mai multe femeilor
decat barbatilor.

Dezvaluirea personald este perceputd adesea ca
si un indicator pozitiv al sanatatii mentale. Implica
incredere in altii si acceptarea propriei persoane,
reduce necesitatea pentru defensiva si o potentiala
incurcatura. Arata increderea in sine si este adesea
complementariatd. Prin dezvaluirea unui lucru
despre propria persoand fincurajezi oamenii sa
dezvaluiasca ceva despre ei in schimb. Vei putea
descoperi astfel cine esti - vei putea observa ca
trasaturi personale, care pand acum le gaseai ca
si trasaturi care te puneau in incurcutatura sau te
faceau de rusine, sunt considerate de altii a fi cu
totul acceptabile; dar nu vei invdta nimic dacéd nu
esti dispus sa dezvalui ceva.

Procesul de largire a zonei deschise este consid-
erat, ca si dezvaluirea de sine, un proces de a da si
a primi intre mine si oamenii cu care interactionez.
In mod tipic, daca dezvélui ceva despre mine
(mutarea informatiei din zona ascunsa catre cea
deschisd) si daca cealaltd parte este interesata
s& méa cunoascd, vor face acelasi lucru ca si mine
- vor muta informatia din zona ascunsa catre cea
deschisa.

2.3.6 Cum faci fata schimbarii

Sunt diferite moduri de a face fatd schimbarii la fel
cum sunt diferite tipuri de schimbare. Schimbarea
este despre incertitudine. Manage-

mentul schimbarii este un proces ce vizeaza muta-
rea de la stadiul prezent de ,,viziune asupra viitoru-
lui”siimplica un grad de tranzitie care ar putea duce
chiar la ,durere” In acest capitol vorbim despre
shimbarea personala.



Sugestii pentru training

Important - acest exercitiu ar trebui facut
numai de un grup ai carui membirii se
cunosc foarte bine si intre care este un
grad mare de incredere si sensibilitate

«In grup roaga pe toti sa scrie pe o hartie
ce schimbare marunta ar dori sé faca ea
sau el pentru a-si imbunatati viata.

« Apoi roaga participantii sa faca schimb
de hartii.

+Roaga o persoana sa citeasca cu voce
tare schimbarea pe care a descoperit-o.

» Roaga pe toti sa bata din palme daca
doresc sa aplice schimbarea propusa

+Veti observa cd anumite declaratii vor fi
apreciate si altele nu.

Exista diferite tipuri de schimbare.

« Schimbarea poate fi un factor de dezvoltare,
sta ca si marturie aici inregistrarea de informatii
(scrisul) pe diferite laptopuri cu o capacitate
avansata. S-a intamplat in anumiti pasi. Fiecare
pas este de dezvoltare cerand abilitati de train-
ing si esentialele cheltuieli - capitalul.

* Schimbarea este posibila si magistrald in
naturd. Luati in considerare metamorfoza, de
exemplu, care are nevoie de o schimbare totala
de stare, si reprezinta un soc pentru status quo
(in cele mai multe cazuri ncesitand o stare de
repaus sa faca fata schimbarii).

Schimbarea evoca tot felul de temeri si incerti-
tudini. In mod consecvent avem tendinta de a ne
schimba doar cand este necesar sd o facem. Este
dificil sé ai o organizare a schimbarii dacd oamenii
din interiorul ei nu pot gasi motivul schimbarii, sa-I
considere valid, si sa-l accepte ca necesar.

Un lider (acea persoand care ii motiveaza pe
ceilalti) trebuie sa fie puternic daca are de-a face
cu incertitudinea schimbarii. Cel mai adesea
circumstantele dificile sunt acelea care dovedesc
care este cel mai puternic lider. Oamenii rezista
schimbarii din numeroase motive, la diferite grade
de dificultate. Aceasta rezistenta la schimbare este
adesea proportionald cu ceea ce cred ei ca pierd,
si cu incertitudinea situatiei carora fac fata. Contrar
asteptarilor, oamenii tind sa sd nu reziste atunci
cand fac lucruri pe care le inteleg si care stiu ca le

sunt folositoare. La ceea ce ei rezistad sunt lucrurile
care le suntimpuse, lucrurile pe care nu le inteleg si
lucrurile care sunt departe de controlul lor si pute-
rea lor de influentare.

Intrebarile pe care ti le-ai putea pune:

Care este cheia in ceea ce priveste factorii interni de
catalizare la nivelul schimbarii personale?

Care este cheia in ceea ce priveste factorii externi de
catalizare la nivelul schimbarii personale?

Care sunt principalele bariere in calea schimbarii per-
sonale?

Caracteristicile necesare pentru a reusi vor schim-
ba si indivizii, asa cum organizatiile trebuie sa se
dezvolte peste timp. Cateva caracteristici sunt
cunoscute sa identifice acele organizatii care
sunt receptive la schimbare. Organizatiile care
recunosc si abordeaza influentele externe si sunt
corespunzatoare schimbarii tind sa demonstreze
cateva caracteristic:

* Acces la informatii - dacad schimbarea este
eficace si oamenii permit sa fie mai implicati
in cautarea de scopuri ale organizatiei, ei au
nevoie de acces la informatie.

» Abilitatea de a face fatd ambiguitatii - orice
organizatie trebuie sa invete cum sa actioneze
in situatii incerte. Oamenii trebuie s& fie
capabili s accepte ca nu stiu toate raspun-
surile, sa invete sa intretind interogatoriul si
sé fie pregatiti s& schimbe cursul pe parcurs
ce apar noi oportunitati si se materializeaza
amenintarile.

» Afiinovator - Organizatiile de succes sunt ace-

lea care elaboreaza si exploateazd potentialul ino-

vativ din fiecare.

» Afsiasuma riscuri - libertatea de a-ti asuma ris-

curi trebuie sa faca parte din cultura organizatiei.

Atitudinea de a incerca, chiar daca asta implica o

greseald, este necesar de a fi explorata in cadrul

organizatiei.

» Etosul echipei - incurajarea conceptului de uni-

tate in defavoarea individualismului

» Sisteme flexibile dar robuste - organizatii care
reusesc sa managerieze schimbarea eficient, isi
pastreaza procedurile, politica, si sistemele sim-
ple.

e Abilitatea de a face fatd conflictului -
organizatii ce se bazeazd pe argumente de
sustinere de succes cat si divergente, si cu
toate astea reusesc sa le reuneasca intr-un
proces creativ.

Aceste caracteristici pot fi aplicate intr-o oarecare

masurd si asupra indivizilor. Abilitatea noastra de a

accepta si de a implementa schimbarea la un nivel

personal, ar putea corespunde cu unul dintre urma-
toarele stadii:
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e Socul si neincrederea - trdirea surprizei sau

socul de a fi prins nepregatit atunci cand ceva rau

se intampla. ,,0, nu, nu poate fi adevarat; sunteti
sigur?”

* Vina, furia, proiectarea - un sentiment de frus-
trare (de ce nu ne-au spus asta?). Vina (Ar fi
trebuit sa completez acel chestionar). Deoarece
noi nu putem face fata furiei si vinovatiei pe
o perioada lungd de timp tindem s& o proi-
ectam asupra altora. ,Ei” devin inamicul, si sunt
responsabili de schimbari si de problemele ce
rezulta din asta.

» Rationalizarea - icepem sa ne desprindem de

latura afectiva si sa gandim cu capul. Incepem sa

intelegem problemele sau sé le facem retionale, si
sa dezvoltdam modalitati de a le face fata.

« Integrarea - incercarea de a integra conceptul

de schimbare in comportamentul nostru. incepe

actiunea de implementare a schimbarii.

e Acceptarea.

Sunt astfel, alte patru stadii suplimentare de imple-

mentare a schimbarii:

» Constientizarea - luarea la cunostintd ca schim-

barea se petrece.

« Intelegerea - include deschiderea fata de argu-
mentele pro si contra; presupune implicare in
proces; trebuie sa se fi deschis comunicarea;
oportunitatile pentru educatie si training sunt
oferite.

* Angajamentul - se petrece cand oamenii incep
sd valorifice schimbarea, si sa inteleagd ca
schimbarea va face ca lucrurile s mearga mai
bine.

* Actiunea - implicarea in dezvoltarea planurilor
de implementare; clarificarea definitiilor rolurilor si
responsabilitatilor.

Cultura si oamenii sunt inexplicabil legati. Un
program de schimbare va afecta modul in care
organizatiile si oamenii din ea actioneaza. Oame-
nii reactioneaza diferit in fata schimbarii, depind
de agenda lor personald, de circumstante si de
intelegerea procesului. Este mai usor sa ai un
raspuns negativ decat unul pozitiv. Acei oameni
care se opun schimbarii au nevoie in mod evident
de atentie, dar chiar si cei in favoarea schimbarii
vor fi afectati si au nevoie de a fi organizati in mod
corect.

Tineti minte ca organizatiile nu pot face fata schim-
barii, in timp ce oamenii po!

Dacé oamenii dintr-o organizatie - la toate nive-
lurile, de la managementul superior, catre angajati-
nu se incredinteaza in schimbare, atunci ei vor esua.
Aceasta nu este o optiune si fard angajament orice
proiect este compromis. Managementul schimbarii
de succes inseamna lucrul in echipa.

Schimbarea nu este gata atunci cand este inplemen-
tatd. Are nevoie de atentie pe tot parcursul celor
trei mari stadii: dezghetarea (acceptarea nevoii de
schimbare), miscarea (planificarea si implementarea
schimbatrii) si apoi din nou inghetarea (sérbatorirea
si consolidarea schimbarii). Aceasta secventd poate
fi repetatd de mai multe ori. Este important sa des-
faci o schimbare mai mare in multe mai mici. Le face
mai accesibile, si da un sentiment de satisfactie si de
sigurantd pe parcurs ce stadiile sunt depasite. De ase-
menea demonstreaza ca schimbarea este posibilal
Dar tineti minte - cdnd procesul este repetat prea des
se conferd un sentiment de instabilitate eterna.

Pasini si Donato ne-au oferit niste sugestii pentru
un management de succes a schimbarii asupra
propriei voastre persoane.

1. Descoperirea ariei pe care vrei sa o schimbi.
Este important sd intelegem ca avem diferite
atitudini in diferite momente ale vietii noastre.
Identificati zona unde vreti sé faceti o schimbare si
verificati cum cadrul in care traiti va va lasa sa faceti
schimbarea.

2. Afinvata sa visezi.

Schimbarea implica visarea unor lucruri noi, necu-
noscute, lucruri ce ar trebui inventate. A visa la ceva
mai bun, a-{i imagina ceea ce ai dori tu cu adevarat.
Numai atunci vei avea nevoie sa identifici strategi-
ilor pentru materializarea viselor.

3. Nute astepta ca schimbarea sa vina de la altii
Este prea usor ca sa presupui ca este altcineva de
vind ca tu esti nesatisfacut. Trebuie sa descoperi
resursele interne necesare schimbarii, fard a fi
pesimist.

4. Crearea de relatii dinamice

Prea des ne gandim la relatii stabile. Fiecare dintre noi
se schimba si aceasta este deoarece uneori preferam
sd avem de-a face cu strainii in loc de prieteni sau
colegi. Cu toate acestea, facerea anumitor schim-
bari in acelasi timp cu altii, necesita si creaza relatii
dinamice.
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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

Nevoile individuale

SetfRespect

Crestere
ezvoltare persona
Realizare

Self Esteem

Status Recognition

Social

Betonging to group(s)

Social Activities

Love  Friendship

Safety

Security  Protection from danger

Physiological

Humger ——Thirst

Steep—EtTC




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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4. 4. Managementul proceselor

4.1 Introducere

In sectiunile anterioare s-a facut o subliniere asupra
valorilor esentiale intr-o organizatie. Potrivit deciziilor
despre managementul unei organizatii, insusi struc-
tura ar trebui luata in considerare. Este esential sa
ne asiguram ca toate aspectele privind valorile sunt
retinute si incorporate in procesul angajat sa ruleze
activitatea unei organizatii. Ca si o situatie exem-
plu ar putea fi aceea in care tinerii sunt instruiti in
management: ar trebui ca argumentele in vederea
achizitionarii de computere sau de biciclete sa aiba
prioritate in fata imbunatatirii consilierii tineretului
sau angajarii de personal nou? In cadrul anumitor
cercetéri in domeniul organizatiilor, rezultatul arata
o tendinta puternica de negociere asupra expedierii
catre scopul de a cheltui prea mult pe echipamen-
tul personalului sau infrastructurii. Cei ce se ocupa
cu luarea deciziilor in organizatia voastrd au aceleasi
prioritati? Ce efect au valorile organizatiei tale asupra
acestui tip de decizii?

Peter Druker, care a scris despre management timp
de cinzeci de ani, crede ca o eroare constanta din
ultimele decenii, ar fi presupunerea, explicitd sau
implicitd, cd tot managementul inseamna afceri
in domeniul managementului. Aceasta presu-
pune ca profesionalistii sau voluntarii din cadrul
organizatiilor de tineret ar trebui sa fie constienti
de faptul ca in anumite cazuri sectorul organizatiei
este cel asupra caruia isi indreapta atentia voluntar-
ii, nu sectorul de profit ca si o sursa de dezvoltare a
informatiei pentru managementul instruirii.

4.2 Conducerea
organizatiei

Mnagementul si managerierea au devenit cen-
trul atentiei la sfarsitul secolului noudsprezece ca si
un raspuns la dezvoltarea continua a organizatiilor.
Aspectele care au fost atunci dezbéatute intre scolari
si practicieni in acelasi timp se pastreaza si in
prezent. Max Weber, un sociolog german, in lucrarea
sa despre , Teoria Organizatiei Sociale si Economice”
a fost mai mult interesat de putere si autoritate, dar

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

Potrivit lui Weber, sarcinile in cadrul unei organizatii
sunt alocate ca si indatoriri oficiale de-a lungul dif-
eritelor pozitii. Aceasta garanteazd o diferentiere
clara a muncii si un nivel ridicat de specializare. Tra-
ducand aceasta intr-un limbaj modern, in cadrul unei
organizatii de tineret ar viza specializarea in activitati
specifice. Ca rezultat, Weber ar fi afirmat ca uniformi-
taea deciziilor si actiunior este obtinutd prin reguli
stabilite oficial si requlamente. Avantajul indicat ar fi
acela ca orientarea impersonala sau obiectiva asigura
personalul si voluntarii sa se comporte cu fiecare intr-
0 maniera similar, cat se poate de cinstita.
Organizatiile de tineret ar putea respinge limbajul,
continutul si chiar toate principiile luiWeber deoarece
valorile sale sunt in antiteza cu cultura tinerilor. Cu
toate acestea, mangerul organizatiei de tineret, ar
putea totusi identifica elementele acestui mod de
gandire in cadrul propriei desfasurari.

Angajarea in cadrul organizatiei, conform lui Weber,
a fost bazatéa pe calificarile tehnice constituite de-a
lungul unei cariere de-o viata in cazul oficialilor. In
mod evident aceasta se diferentiazd fundamental
de organizatiile ale caror personal este alcatuit din
voluntari; in perioadele de contract sunt reduse de
alegere ori necesitate. Este de asemenea departe
de adevar pentru sfarsitul anilor'90 si inceputul ani-
lor 2000, de perioada in care a scris Weber.

Pe scurt avantajele implicate in conceptia lui Weber
arfi:

Specializarea

lerarhia autoritatii

Sistemul de reguli

Cultura impersonala sau obiectiva.

Viziunea opusé conceptiei lui Weber ar fi o sub-
liniere incheiatd asupra regulilor si procedurilor,
implicand faptul ca tinerea evidentei si contabili-
tatea ar putea deveni mai imortante decat obiec-
tivele. Intr-o organizatie de tineret riscul de a oferi
prioritate sistemelor in fata oamenilor a fost deja
subliniat. O astfel de abordare risca posibilitatea
ca personalul platit sau voluntarii sa dezvolte o
dependentd asupra statusului si simbolurilor. Pro-
cedurile ar fi ascunse de cei care nu sunt implicati
direct spre a creste statusul sau puterea. in plus,
initiativa ar putea fi inabusita de sisteme. Inflexibili-
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tatea porneste cronometrul asupra circumstantelor
schimbatoare ale oamenilor tineri in general, o
data cu alte grupuri si organizatii.

Cuvantul ,,oficiali” folosit anterior poate fi tradus ca
si manageri, angajati sau voluntari. Dat fiind faptul
ca organizatiile de tineret trebuie sa-si mentina val-
orile esentiale de structurd, decuziile trebuie luate
pentru a evita criticile oferite mai sus, si cu toate
acestea sa asigure o organizatie eficienta. Putem
deci cu totii sa ne consolam cu gandul ca nu exista
o altd metodad mai bund de manageriere, si deci
nici o alta structurad de management mai buna .

4.2.1 Structura management-ului

Organizatiile tineret ca si alte organizatii se organ-
izeazd de-a lungul procesului in jurul unei structuri.
Ar trebui subliniat ca cuvantul structurd nu ar trebui
vézut ca sinonim al lui formal sau rigid. Structura
ar putea fi formald, traditionald, sau ierarhica asa
cum afirma Weber, dar in acelasi timp ar putea fi
construitd pe baza unui proiect sau, asa cum a sug-
erat unul dintre participanti la cursul de Manage-
ment Organizational oarecum organizat de haos
dar eficient. Lucrul in retea are de asemenea efect
asupra anumitor structuri ale organizatilor de tineret.
Rezumand, putem afirma ca o organizatie de tineret
ar putea folosi modele obisnuite in ceea ce priveste
sectoarele ce tin de organizatie si in cele statutare
pentru a se potrivi scopurilor sale specific nationale
sau internationale. Indiferent de structura ar trebui sa
existe o constientizare a acesteia.

Intrebarile obisnuite si fundamentale asociate cu
structura sunt:

Care este scopul si strategia organizatiei?

Ce politici interne sau externe fi afecteazd munca ?
Cat de specializate sau de concentrate trebuie sau
este deziderabil sa fie sarcinile ?

Care sunt sarcinile care trebuie impadrtite intre per-
sonele implicate?

Cate locatii sunt necesare national sau international
pentru a implementa politica si strategia
organizatiei?

Ce procent din luarea de decizii ar trebui atribuit din
catre centru in mare, si in mod specific international
organizatiilor ?

In functie de raspunsurile la aceste intrebari, deciz-
iile asupra creatiei sau evolutiei ale celor ce urmea-
za ar fiindicate. Este important sa fim constienti de
faptul ca diviziunile dintre un tip si altul ar putea fi
mai bine fluide decat rigide. Luati in vedere diviziu-
nile de mai jos .

1 lerarhiile inalte sunt, dupd cum sugereaza
dupéd cum sugereaza si numele, construite pe
un sistem multistratificat si cel mai adesea cu
baze de un grad inalt de specializare la nivele
atat functionale, cat si operationale. Astfel de
structuri traditionale sunt acceptate ca si forma
ce se potriveste cel mai bine modelului mili-
tar sau modelului sugerat de Weber. Anumite
organizatii de tineret internationale se pot inte-
gra intr-o astfel de descriere.

2 Structurile plate au fost un raspuns recent la
descresterea afacerilor spre a spori eficienta si prof-
itabilitatea. Sunt acestea niste structuri potrivite
intr-un cadrul al ONG-urilor? Folosind limbajul unor
adepti ai structurilor formale, structurile plate implica
deschideri de control mai ample. Data fiind folo-
sirea voluntarilor, principiul poate fi valid. Exista de
asemnea si argumente pentru ca aceasta structura sa
fie mai potrivita invétarii si dezvoltarii personalului.

3 Structurile de management al proiectului sunt
destinate spre a fi fluide si a raspunde la nevoi spe-
cifice si uneori pe termen scurt. Sugestia este ca
echipele pot fi formate pentru proiecte particulare
si apoi abandonate. Prin aceasta implicatie indivizii
pot fi membrii ai mai mult de un
proiectdeechipaundeierarhiaestetributaraimplinir-
ii. Acest principiu s-ar putea potrivi voluntarilor si
personalului platit in activitati coordonate?

4 Structurile sub forma de retea contin unele
dintre elementele unei structuri bazate pe proiecte
dar care se extind si uneori includ alte organizatii.
Comunicarea cerutd ar fi astfel in interiorul
organizatiei si in afara ei, si este indreptata catre
indivizi si grupuri care apartin si ei altor organizatii..
Lucrul in retea in cadrul organizatiilor de tineret,
poate fi formal sau informal stabilit, dar ar fi cel
putin un sisitem structurat de organizatii cu scopu-
ri compatibile si simpatii.

Sugestii pentru training

» Cereti indivizilor s& schiteze tabele cu princi-
palele functii ale organizatiilor lor si comparati
rezultatele in cadrul si intre indivizi.

« Foloseste diagramele organizatiei ilustrate
fara a folosi orice tabele la inceput pen-
tru a incuraja comparatiile cu participantii
organizatiilor de tineret.
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4.3Managementul Sistemelor

Ideea managementului sistemelor are antecedente
biologice. Principiul abordarii sistemice este bazat
pe viziunea conform céreia organizatia este un sis-
item unificat si nemijlocit de parti interrelationate.
Sustinatorii teoriei sistemice ar putea sustine ca
abilitatea de a manageria diversitatea favorizea-
za flexibilitatea unei organizatii. Sistemele pot fi
inchise si rigide sau flexibile si deschise, comform
dorintelor conducerii organizatiei in discutie.

Teoria sistemelor vine din munca biologilor cum ar
fi Ludwig von Bertalanfy care a propus termenul
de ,teoria sistemelor” in 1951. Ideile sale au fost
elaborate de Boulding, care a propus o ierarhie de
noua nivele comform complexitatii si stadiului de
dezvoltare al fiecarui nivel.

Nu este nici o distinctie universal valabila facuta de
comentatorii in domeniul managementului dintre
sistem si proces. Conform acestei conceptii, prac-
ticienii foosesc termeni ca ,,sistem comunicational”
si ,sistem de instruire” pentru a descrie parti ale
procesului managerial.

Importanta termenului de sistem vizeaza
recunoasterea faptului ca organizatiile sunt parti
sociale esentiale, dinamice, cu interdependente
atat interne cat si externe.

In timp ce ideea de organizatie ar putea parea
abstractd, valoarea organizatiei este dubla. Se con-
centreazd asupra conceptului de organizatie ce
vizeaza un model dinamic, holistic si care permite
managerilor s& decida si s& implementeze cele mai
potrivite procese manageriale din cadrul intregului.

Centrul atentiei in cadrul organizatiilor de tineret
ar trebui sa fie asupra interactiunii personalului,
voluntarilor, si membirilor, ar trebui sa se tind cont
de cadrul extern sau intern in care actioneaza. In
cadrul oricérei abordari a conceptiei de sistem, o
organizatie de tineret ar dori probabil sa integraze
mai degrabé ideile de pluralism, decat o abordare
unitard. Tn aceasta directie, firma de consultanta
McKinsey & Co a propus Modelul 7-S pentru o
organizatie de succes, unde focalizarea se indreap-
td pe egalitatea si interdependenta factorilor
aratati in aceasta diagrama. Termenul de personal,
ar acoperi atat voluntarii cat si angajatii platiti in
acest context?

Fig. OM-20:
Modelul Sven-S

0-273-63552-2

Sursa: Mullins, Laurie J. (1999) Management and Organisational Behaviour, p. 863, 5th ed. London: Pearson Education. ISBN:




4.4 Dezvoltarea Organizatiei
(OD)

Asa cum si comentariul asupra managementu-
lui sistemelor a ilustrat, organizatia trebuie sa fie
dinamica si sa se adapteze nevoilor care exista spre
a fiintalnite. In plus, mai exista dovezi ca in afacerea
organizatiilor, focalizarea pe mangementul oame-
nilor imbunatéteste performanta. Date fiind valor-
ile existente ale organizatiei privind tinerii, aceasta
poate fi acceptatd, dar dovada cercetata in apro-
funzime nu este intotdeauna disponibila si poate
fi inlocuitd de credinta si presupunere. Mnagerii
din organizatiile de tineret pot fi incurajati de cer-
cetdrile descrise mai jos.

Munca depusa de Malcolm Patterson si de colegii
acestuia, vizand munca Programului de Eficacitate
Sheffield, indica o relatie puternicé intre atitudinile
angajatului, cultura organizationlad, practicile de
management in domeniul resurselor umane, si
performanta organizationala. Raportul a descoperit
un impact puternic asupra gandirii strategice si a fost
folositd de multe organizatii spre a forma agenda
privind organizarea in cadrul oamenilor ei.

Cercetérile Sheffield au extras date dintr-un stu-
diu ce a durat zece ani (1991-2001) examinand
cadrul pietii, caracteristici organizationale si
practici manageriale in mai mult de 100 de firme
de produse industriale in Marea Britanie. Scopul
lor general era acela de a determina ce factori
influenteaza in primul rand eficacitatea in afaceri.
O organizatie de tineret poate inlocui cu usurinta
termenul de eficienta organizationala.

Cercetatorii au masurat fluctuatiile profitului si
productivitatii intre aceste firme, de-a lungul ani-
lor si au méasurat variatiile din cadrul schimbaérilor.
Variatile au fost atunci studiate in legaturd cu
practicile manageriale specifice. Ei au stabilit ca
satisfactia muncii si angajamentul organizational,
suportul  supraveghetorului, autonomia, si
instruirea pun in balantd un procentaj marunt al
productivitatii variatiei. Prin comparatie cerceta-
torii au fost capabili s& atribuiasca 29 la suta din
variatii productivitatii peste trei sau patru ani catre
dimensiunile relatiei organizatiei.

Daca acest studiu de caz vizeazd nu mai mult
decat aspectul fundamental al dezvoltérii pla-
nurilor organizatiei, oamenii ar trebui sa considere
o certitudine atingerea scopului. Poate parea o
afirmatie evidentd, dar concentrarea atentiei asu-

pra, de exemplu tehnologiei sau relatiilor (politice)
externe, nu este necunoscutd, chiar si in organizatii
care se descriu ca si centrate pe oameni.

Cartile clasice de management adopté stabilitatea
angajarii si contractelor pe termen lung. In anii 1980
siin 1990 s-a acordat mai multa atentie managmen-
tului cadru al contractelor nesigure si pe termen
scurt. Munca in aceste domenii este mai aproape de
realitatea situatiei voluntarilor.

Problemele asociate uneori cu conditiile de
angajare uneori dure, venit redus, si schimbarea
inaltd de pozitie a personalului sunt intelese de
organizatiile de tineret. Solutile pe termen lung a
indivizilor sunt prin definitie nepotrivite cand ne
confruntam cu contracte pe termen scurt. Focali-
zarea se face deci mai puternic asupra interesu-
lui slujbei decat asupra dezvoltérii carierei (cel
putin in cadrul organizatiei).

Mai mult, indrumarea fécuta de un consiliu de volun-
tari care ar avea o arie de motivatii indreptata cétre
participare, cere abordari specifice in ceea ce priveste
dezvoltarea organizationald. In timp ce principiile
subliniate mai jos ofera un ghid util, nevoile indivizilor
vor fi relationate cu specificul managementului con-
siliului interesat.

Dezvoltarea organizatiei este preocupata de strate-
giile pe termen mediu sau lung, pentru a asigura
urmatoarele:

Rezolvarea problemei in cadrul timpului propus.
Schimbarile de structura care ar putea aparea pen-
tru a atinge politici schimbate sau aditionale.
Optimizarea comunicarii in interiorul sau in afara
organizatiei spre a promova eficienta si pentru a
evita neintelegerile.

De-a lungul procesului de management care ar
putea fi pus in pozitia de a asigura imbunatatirea
performantei organizationale, urmétoarele ar putea
fi valoroase pentru o organizatie de tineret.

* Crearea cercurilor de calitate, unde obiec-
tivul este sa examinezi toate elementele
organizatiei si serviciile oferite au o viziune de
imbunétatire. Esenta unor astfel de grupuri este
ca ele ar trebui lipsite de orice sens al ierarhiei
sau autoritatii. Analiza logica si ordonaté este
mai putin importanta decat entuziasmul cétre
imbunatatire.
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* Interogarea personalului platit, voluntarilor si
folositorii serviciilor oferite, privind viziunea lor
intr-o maniera structurata sau semi-structurata
ar putea de asemenea fi valoroasa. Chestion-
arele sau interviurile uzand de intrebari stand-
ard, sunt ambele tehnici valide

* Organizarea de intruniri se face in vederea
asigurarii ca individul si grupul sunt corespunza-
tori cu trebuintele organizatiei. Aspectul nevoilor
organizatiei si relevanta acestora, sau chiar conflic-
tul cu nevoia perceputa de dezvoltare a indivizilor
voluntari, ar trebui prezisa si rezolvata la stadiile de
planificare si implementare.

4.5 Luarea deciziilor si politi-
ca dezvoltarii

Aspectele incluse in luarea deciziilor si in politica
sunt multe si complexe. Cu focalizarea asupra man-
agementului procesului, structura organizatiei este
un factor primar. in organizatiile mari exista un risc
ce vizeaza faptul ca luarea deciziilor este un proces
izolat.

Existd un risc de instrdinare pentru cei aflati la
distantd. Unde distanta poate fi definitd ca si
geografie sau structura. In plus, comentariile de
mai jos ar trebui relationate cu cele din sectiunea
trei in ceea ce priveste managementul oamenilor,
si asupra aspectului de conducere in particular.

Deciziile nu sunt facute in vacuum. Sunt influente
normale, puternice, exercitate de:

Experienta anterioard, colectiva a organizatiei
Problemele curente, inchipuite sau reale, ale
organizatiei

Personalitatea celor care iau decizii

Credinta comform céreia organizatia este parte
componentd a sistemuluin descris mai jos, fie el
flexibil sau rigid.

Tn orice decizie trebuie luat in considerare efectul:
- in relatia cu timpul dedicat schimbadrii sau
implementarii unui plan de actiune vis-a-vis de
moralitatea personalului implicat.

- In cazul organizatiilor de tineret, relationat cu
toti acei care se supun riscului implicati

Imaginea populara a unei persoane puternice (de
obicei un om) stand izolat in spatele unui birou si
decizand soarta intregii organizatii este departe de
realitate. In activitatea de a decide, intrebarile de
mai jos sunt cele mai nimerite:

Cat de mare este golul dintre actualul si doritul sta-
diu al afacerilor?

Care este prioritatea in luarea unei decizii asupra
aspectului A contra aspectului B etc.?

Este decizia usor de luat? Alternativ, este problema
usor de rezolvat?

Cat de mult timp este intre luarea unei decizii si
punerea ei in practica?

Ar putea problema sa fie rezolvata de la sine dupa
un timp?

Combinand procesul de managementul procesului cu
conceptul de luare a deciziilor, doud mari diviziuni se
intrevad.

Prima este o stabilire a unei metode sau a unui
mecanism pentru a face fata rutinei sau deciziilor
predictibile.

A doua este considerarea luarii de decizii in cadrul
aspectelor non-rutina.

Diferenta intre cele doud poate fi de asemenea
numita ca decizii programate si non-programate. O
metoda de a face fata luérii ,,standard” a deciziilor
este construirea unui proces in cadrul structurii si
luand in considerare feedback-ul deciziilor prec-
edente. Compromisul este ca un proces a fost inte-
meiat dar macar cativa dintre indivizi considera ca
nu li se oferd destula discretie in cadrul procesului.
Procesul poate implica recomandari in luarea de
decizii, la nivel individual, pe echipa sau la nivelul
unei organizatii de tineret locale.

Luarea deciziilor de catre managerii organizatiilor
trece in mod continuu de la risc cétre incertitu-
dine si de la control ridicat catre control scazut. in
luarea deciziilor non-rutine, managerii implicati
trebuie sa evalueze riscul influentelor externe in
vederea ludrii unor decizii in diferite feluri. Indifer-
ent dacd un mecanism exact pentru luarea deciz-
iilor de urgentd este posibil de specificat, ramane
o indoiala. Uneori deciziile trebuie luate imediat si
local fara a face referire la structurd si invatarea
din decizii este cu totul retrospectivd. Aceasta
intrecere macar ar trebui recunoscuta si ar forma
parte din managementul instruirii. Procesul costi-
tuit pentru a optimiza luarea eficienta a deciziilor
este fundamental relationat cu concentrarea sau
delegarea puterii in cadrul organizatiei si cu nive-



Fig. OM-21: Decision making
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lele de dezvoltare a politicii asupra cérora s-a ajuns
la o intelegere sau cele practicate.

Sugestii pentru training

+Roagad pe fiecare participant sa scrie
deciziile sau tipul de decizii pe care le
iau si daca luarea acestor decizii este de
rutina sau ad hoc.

- Verifica perceptia autoritatii formale in
cadrul luérii de decizii. Exista in cadrul
participantilor organizatiei un proces
recunoscut pentru luarea de decizii, fie
ea colectiva sau individuala?

« Cere-le participantilor sa descrie in scris
luarea unei decizii - sau a unei sentinte
- si apoi aplica intrebarile din modelul
OM-21.

4.6 Comunicare si
informare

Organizatiile sunt adesea descrise ca si avand
canale de comunicare. Aici s-ar putea clasa presu-
punerea automata ca canalele de comunicare sunt
o parte integratoare a structurii managementului
organizatiei.

Comunicarea prin definitie include transferul de
informatie. Henry Mintzberg a subliniat importanta
comunicarii in procesul managerial. El propune:

Roluri interpersonale - unde managerii actioneaza
ca un liderin sectiunea lor de organizatie. Se refera
la studii care demonstreaza ca mangerii isi petrec
45% din timpul lor cu membrii organizatiei, 45%
cu oameni din afara sau din imediata apropiere, si
10 la suta cu superiorii. Aceasta este general vala-
bila, atat la organizatiile de tineret locale, cat si la
cele nationale sau internationale?

Roluri informale - unde autorul verificd daca man-
agerii cauta informatii de la orice grup sau individ
care ar putea fi relevant pentru meseria lui\ei. Man-
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agerul, de asemenea, rdspandeste informatii impor- Rolurile de decizie - cdnd un managerimplementeaza
tante, ceea ce aduce beneficii atat in interiorul cat noi planuri, aloca resurse si comunica rationamentul
si in exteriorul organizatiei. Metode si tehnici ale deciziei luate asupra altora, fie ei din interiorul sau
comunicarii sunt de asemenea incluse. din afara organizatiei.

Fig. OM-22: Communication networks
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Fig. OM-23
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Existd numeroase modele de comunicare
relationate cu procesul managerial. Unele se invart
n jurul ideii de transmitator sau sursa, prin codare,
in directia sau pe parcursul unui canal, si recep-
tor emitator. Urmand exemplul semnalelor radio,
modelul vorbeste despre transmisia inapoi la
transmitator care devine astfel receptor.

Urmand logica semnalelor radio anumiti scriitori
uziteaza termenul de galagie sa ilustreze un fel de
distorsiune a mesajului dintre transmitator si recep-
tor. Cuvantul zgomot poate fi eufemist pentru per-
ceperea receptorului sau transmitatorului, cu toate
acestea stadiile de codare si de decodare pot fi afec-
tate de ierarhie, zvonuri, politica inconsistentd, sau
mai important, de lipsa unei managerieri recunos-
cute a procesului pentru transmiterea informatiei
sau chiar confuzia in ciclul descris mai sus

Figura OM-22 descrie doua retele de comunicare si
le evalueaza in relatiile cu sarcinile simple si com-
plexe. Roata este cea mai centralizata retea, cea
mai nimeritd pentru sarcini simple si probleme.
Cercul este cea mai decentralizata retea, sugereaza
controlul redus, predictibilitatea slaba a conducer-
ii. Revendicarea este ca cercul imbrétiseazd mai
bine schimbarea si se potriveste cu rezolvarea de
probleme complexe.

Reteaua ,Asterix” este de asemenea decentralizata
si include discutie deplind si participare. Sub presi-
une se poate transforma intr-o retea tip ,roata".
Reteaua ,Y’ poate fi potrivitd pentru rezolvarea
problemelor simple cu interactiune scazuta din

partea grupului. Cercetérile sugereazd cum sa
moderati nivelele de satisfactie la nivel de grup.

4.7 Cunoastere si
invatare

Comunicarea este incontestabil legatda de
cunoastere si invatare. in lumea de afaceri mod-
ernd, relatiile dintre cunostinte, putere si avan-
tajul competitiv sunt subiecte de analize si dez-
bateri. De vreme ce organizatiile de tineret nu
se preocupa de avantajele competitive, aspect-
ele comunicarii sunt in continuare, in contextul
organizatiei, bazate pe invatare. Datoritd impor-
tantei acordate invatdrii intr-o culturd orientata
spre tineret, includerea organizatiilor bazate pe
invatare in aceasta sectiune, la fel ca siin sectiunea
4, a fost intetionatd. Tratarea si analiza acestora
este legata de managementul tratat in sectiunile
precedente.

Organizatia bazata pe invatare

Sectorul organizatiilor a dovedit un interes relativ
recent in ceea ce priveste metodele optime de
imprastiere a informatiei si cunoasterea in cadrul
organizatiei. Shell a fost unul dintre promotorii
timpurii ai acestui principiu.

Grupul de consiliere britanic ,,David Skyrme Asso-
ciates’, in incercarea de a sugera o definitie spre a
servi managerilor, au propus-o pe urmatoarea:

Organizatiile bazate pe invatare sunt acelea care
au in structurd sisteme, mecanisme si procese,
care sunt folosite sd dezvolte capacitatile celor
care muncesc pentru ei sau cu ei, sa obtina obiec-
tive sustinute pentru acea organizatie, si pentru
comunitatile in care care participa.

Obiectivele pentru care invatarea este promo-
vata ar trebui de asemenea extinse catre intregul
cadru al organizatiei.

In timp ce autorii nu ar putea da o definitie diferita
a comunitatii spre deosebire de un lider, realitatea
care este descrisa sugereaza accentuarea supli-
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mentara pentru aceia care sunt implicati in dez-
voltarea tinerilor.

Autorii, de asemenea listeaza urmatoarele puncte
importante. Organizatiile bazate pe invatare:

Se adapteaza la cadrul extern

Isi dezvolta continuu capacitatea de a schimba si
de a adapta

Dezvolta atat invatarea colectiva cat si pe cea indi-
viduala.

Se folosesc de rezultatele invatarii pentru a ajunge
la rezultate mai bune.

Arie de Geus (in Senge 1990) a descris invatarea
ca si singurul avantaj competitiv si confirmabil.
Cum poate acesta sa fie transferat in cadrul culturii
organizatiilor de tineret? Ar trebui ei sa organizeze
un proces de management care sa asigure o con-
stanta impartasire a cunostintelor, si daca da, in
ce scop? Se poate presupune ca impartasirea de
cunostinte si transferul de abilitati are intotdeuna
loc intr-o atmosferda cooperantd? Competenta
indivizilor si echipelor din cadrul organizatiei este
posibil sa fie dezvoltatd de transmiterea si de
impartasirea de cunostinte?

Peter Senge (1990) defineste organizatia bazata
pe invdtare ca si ,,0 organizatie care-si extinde in
mod continuu capacitatea de a-si crea viitorul. Pen-
tru acest tip de organizatie nu este de ajuns doar
s& supravietuiesti. Invatarea supravietuirii, sau mai
adesea denumita invétarea adaptativa, este impor-
tantd - este cu adevarat necesara. Dar pentru o
organizatie bazata pe invatare, invatarea adaptativa
trebuie unitd cu invatarea generativa, deci invatarea
care dezvolta capacitatea voastra de a crea”

Dat fiind obiectivul acestei sectiuni orientat asupra
proceselor si sistemelor, propunem urmatoarele
procese manageriale si proceduri sau metode.
Principiile au fost imprumutate de la David Sky-
rme, adaptate pentru organizatiile de tineret. Sky-
rme subliniaza rolul culturii in cadrul organizatiei.
O culturd care presupune cooperare si schimb
subliniind aceste sugestii. Devreme ce sectiunile
anterioare vizeaza cultura, internd, externad si
ramificatiile sale, atunci explorarea suplimentara
nu este intentionata aici.

* Planificarea  Strategica. Abordarile  asu-
pra planificérii care ar putea fi neobisnuite sau
neconventionale. Organizatiile de tineret ar putea
fi bine localizate ca sa incerce diferite moduri de a
gandiin aceasta arie. Timpul si alte resurse ar trebui
astfel sa fie utilizate sa organizeze experimente

uzand de diferite metode de comunicare si astfel
sé le masoare eficienta.

¢ Analiza Cadrului Intern si Extern. Ca parte a
procesului de monitorizare continud, toti fac-
torii-cheie ar putea fi examinati incluzand ele-
mentele care ar putea parea la inceput sa nu
fie de mare importanta pentru o organizatie de
tineret, ca si tehnologia sau factorii politici.

* Informatia si Managementul Cunoasterii.
Foloseste tehnici care sa identifice verificarea,
valoarea (beneficiile costului) si s exploateze
informatia ca pe o rezsursd (numit MRI-Man-
agementul Resursei Informationale). Informatia
isi poate avea originea in sursele interne, din
contributia altor manageri, sau s& derive din
informatia scrisa sau informatia electronica asa
cum ar fi Internetul.

+ Dezvoltarea Echipei si Organizatiei. iIndruma-
torii pot fi folositi sa ajute grupurile in munca lor, la
slujbd, in vedera design-ului organizational si dez-
voltarii echipei. Obiectivele includ reinprospéatarea
valorilor, dezvoltarea viziuni, icoerenta si crearea
unui climat al atingerii scopurilor, al impartasirii si
al suportului.

e Masurarea Preformantei. Crearea de indicatori
potriviti spre a masura performanta, aceia care
au oferit un sistem uniform si cinstit in cadrul
unei organizatii de tineret. Un sistem al masurarii
trebuie sa fie pozitiv, si trebuie sa incurajeze
investitiile viitoare in invatare.

* Sistemele de Recompense si Recunoastere.
Introduc procesele si sistemele care recunosc
achiziitiile de noi abilitéti, si dezvoltarea spiritului
de echipa la fel ca si efortul individual. Asigurati-
va ca succesul este bine publicat pentru a incuraja
dezvoltarea viitoare.

Unelte si Tehnici. Organizatiile de tineret vor fi famil-
iare cu multe din urmatoarele, dar ele ar trebui sa se
lege cu incurajarea invatarii.

Cercetare - luarea de interviuri, cautarea de
informatie

Creativitate - brainstorming, asocierea ideilor
Acordarea de sens situatiilor - organizarea
informatiilor si gandurilor

Luarea deciziilor - deciderea asupra cursurilor de
actiune

Observarea reyultatelor - inregistrarea, observatia
Re-incadrarea cunoasterii - a structura noile
cunostinte in modele mintale, memorarea.



Invatarea colectiva necesita abilitati de impartire a
informatiei si cunostinte; ea cuprinde:

Comunicarea, in special in zona granitelor organizatiei

Ascultarea si observatia

Indrumarea si sustinerea colegilor

Abordarea unei perspective holistice - vederea echi-
pei si orgnizatiei ca pe un intreg

A face fata la provocari si incertitudine.

Sugestii pentr training

sFoloseste-te de cele sase procese din
lista de mai sus, de la cercetare pana la
Re-incadrarea cunoasterii ca si metodolo-
gie pentru a rezolva problema prezentata
a unui partcipant.

4.8 Planificarea strategica

Alegerea de aface un plan strategic va avea un sem-
nal semnificativ asupra influentei pe care o are o
organizatie asupra unei societéti. Va influenta orice
alt tip de planificare si ar trebui sa aiba un efect
asupra operatiilor practice ale unei organizatii.

4.8.1 De ce este planificarea importanta

Exista cel putin un acord comun in ceea ce priveste
rolul de crestere pe care il ocupa organizatiile de
tineret in societate. Oricum, este de asemenea
important de retinut ca asta nu simplifica lucrurile.
Din contrd, mediul in care organizatiile de tineret
opereaza nu este unul stabil, dar este intr-o con-
tinua evolutie.

Exista si alte aspecte ,,interne” ce ar fi folositor sa fie

aici mentionate:

- schimbarea numarului sau\si al experientei
membirilor

- lipsa de resurse

- practica saraca in domeniul resurselor umane

- lipsa directiei in cadrul activitatilor sau pro-
gramelor organizatiei

Cateva dintre afirmtiile de mai sus sunt probleme
comune ale multor organizatii din Europa si ele dau
dovada de o clara nevoie de organizare.

Importanta in crestere a organizatiilor de tineret
creaza nevoia pentru o mai buna manageriere a
organizatiilor, pregatite sa raspunda provocarilor
societatii. Un mediu care se schimba permanent
necesita organizatii care sa se schimbe de aseme-
nea, sa se adapteze, pentru a mentine o influenta
si sa continue sé& ofere servicii.

4.8.2 Ce inseamna planificare strategica?

Exista diferite definitii pentru planificarea strategica.
Michael Allison si Jude Kaye in cartea lor ,Planificarea
strategicd pentru organizatii non-profit”(1997), ofera
doua definitii de baza :

,Planificarea strategica este o unealtd de manage-
ment si ca orice unealtd de management, este
folosita sa ajute organizatia sa sa faca o treabd mai
buna”. Aici ei oferd o definitie mai elaborata care
include cateva dintre aspectele-cheie a acestui tip
de planificare: ,Planificarea strategica este un proc-
es sistematic, prin intermediul caruia o organizatie
cade de comun acord - si construieste un angaja-
ment in jurul celor care pastreaza o anumita stare
- asupra prioritatilor care sunt esentiale in misiunea
lor si este receptiva la mediul ce mereu se trans-
forma”.

A fost deja explicat in capitolele anterioare cum
practicile manageriale folosite in afaceri pot fi
de asemenea aplicate in cadrul organizatiilor de
tineret. In aceeasi masura si practica in domeniul
organizatiilor de tineret este beneficé pentru afac-
eri. Dupa cum am mentionat anterior, organizatiile
de tineret au un aspect distinct - valorile lor - care
pot fi o diferentd-cheie din partea organizatiilor
cu profit. Cand folosesti o unealtd manageriala
imprumutatd din domeniul comercial, valorile
organizatiei trebuie sa fie luate in considerare la
fiecare decizie luatd. Punctul esential in aplica-
rea unei unelte comerciale de afaceri in sectorul
voluntariatului, este sa se asigure ca uneltele nu
afecteaza valorile si principiile organizatiei. In alte
parti ale acestui T-kit s-a facut o focalizare asu-
pra valorilor. O definitie suplimentard este pro-
pusa aici: valorile sunt standarde sau principii,
idei despre demnitatea sau importanta a ceva
anume, sau anumite calitati, in special cand sunt
impartasite de un grup.

Orice organizatie, indiferent de tipul acesteia, are
propriile valori distincte, dar in sectorul non-profit
sunt poate diferite - sau doar datoritd unui profil
diferit de sectorul comercial. Teoretic, in sfarsit,
organizatiile de tineret promoveaza valori care
patrund in toatd organizatia, incluzand strangerea
de fonduri, comunicarea, si functiile privind
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recrutarea de personal. Valorile unei organizatii de
tineret sunt stabilite in mod normal de fondatori,
formate, impartasite de altii sau de membirii ulte-
riori

Informatiile urmatoare rezuma diferitii pasi stra-
tegici planificand mai intai angajarea intr-o astfel
de activitate, unde este important ca organizatia
sd aibd un timp sa analizeze dacad este de gata
de actiune. Luati de exemplu in considerare
implicatiile urmatoare:

- planificarea strategica necesita timp, il avem?
vrem sa il alocdm?

- planificarea strategicd cere resurse. Sunt ele
disponibile? vrem sa le dedicdm planificérii?

- planificarea strategicd necesitda angajament.
Ti ludm in considerare pe toti in momentul
fnceperii unui proces: voluntari, membrii consil-
iului, personal, clienti....

- planificarea strategica necesita coordonare.
Avem oamenii potriviti in functia de con-
ducere?

- rezistenta la planificare: este toatd lumea de
partea planificarii strategice? Cum fi urcam pe
toti la bord?

Sugestii pentru training

« Pe o hartie, partcipantii sa facé o verificare
asupra implicatiilor celor cinci aspecte
listate mai sus si asupra faptului daca
organizatia lor este gata sa faca fata plan-
ificarii startegice. O astfel de recenzie poate
genera apoi un document care sd ajunga la
Adunarea Generala ori, in echivalent, acolo
unde se iau deciziile.

+In cazul in care organizatia nu este
pregétita, participantii ar trebui sa stud-
ieze mai in detaliu care sunt problemele,
astfel incat sa fie rezolvate, si planificarea
strategicd sa fie dezvoltata la un stadiu
mai indepartat.

4.8.3 Strategic planning steps

Planificarea strategica este un proces continuu care
include, printre alte actiuni, strangerile de informatii,
discutiile si negocierile, luarea de decizii... pentru a
produce un document scris care ar putea fi numit
si un plan strategic. Cu toate acestea procesul nu se
opreste acolo; indata ce planul este scris trebuie pus
in practica si necesita verificare permanents, sistem-

atica. Planificarea perioadei variaza, dar o perioada
de trei ani ar fi o buna medie. Desigur evalurea reg-
ulata este esentiala in toate stadiile, iar influentele
externe ale acestei evaludri trebuie sa fie luate in
considerare si trebuie sa fie incorporate in proces.
Sapte pasi esentiali ai procesului sunt mai jos
sugerati, urmati de mai multa informatie pentru a
sustine grupul in actiunea sa in diferite etape.

1. Stabilirea bazei pentru planificarea strategica
- cineva fiimplicat?

- cum se va proceda?

- de ce avem nevoie?

2. Viziune si Misiune: dezvoltare sau verificare

- ajungeti la un compromis in ceea ce priveste
viziunea asupra organizatiei

— notarea sau verificarea misiunii

3. Evaluarea mediului
- studierea fortelor si slabiciunilor
- studierea posibilitétilor si amenintéarilor

4. Stabilirea unor probleme strategice
- deciderea asupra prioritatilor

- notarea scopurilor si obiectivelor

- pregatirea unui buget

5. Scrierea de scopuri si obiective
6. Notarea unui plan strategic

7. Implementarea planului
- definirea, notarea si implementarea planurilor
operationale

8. Evaluare

Pasul 1. Fixarea bazei pentru planificarea strategica
Chiar daca consideram ca suntem gata pentru plan-
ificarea strategica, incd mai existd anumite aspecte
importante care ar trebui luate in considerare:

Cine va fi implicat?

Aceasta intrebare poate avea raspunsuri difer-
ite in functie de marimea organizatiei. Intr-o
organizatie mic4, ar putea fi interesant ca tot per-
sonalul si consiliul de management este prezent
la fel si o reprezentare si a restului organizatiei-
responsabilii organizatiei (responsabilul unei
organizatii este aceea persoana care se ocupa,
sau ar trebui sa se ocupe cu orice include o
organizatie, personal, voluntari, consiliu, clienti,
fondatori, conducatorii comunitétii, personalul
si voluntari anteriori, cei ce ofera resurse. etc.). in
organizatiile mari aceasta nu este posibil, si atun-
ci solutia ar fi s construiasca un comitet de plan-
ificare, care de asemenea are aceleasi atributii ca
si responsabilii anterior mentionati. In orice caz,
este important ca grupul sé includa o varietate



de oameni, si in special directorul executiv si
membrii consiliului.

In orice caz, toti membrii organizatiei ar trebui sa fie
implcati intr-un fel sau altul, in sens contrar planul este
lipsit de insemnatate pentru toata lumea si nu va avea
niciodata succes.

Cum trebuie sa se procedeze?

Descrierea oferitd aici este o planificare strategica
dintre multe altele. Diferiti autori au diferite abordari.
Cativa dintre ei intrd mai mult in detalii si consid-
erd mai multi pasi ca altii, sau doar au o alta viziune.
Acest lucru este semnificativ deoarece dovedeste ca
aceasta unealta nu poate fi utilizata intr-o maniera rig-
ida. Dimpotriv, este destinata sa fie flexibila pentru a
se adapta varietatii organizatiilor. Asadar este timpul
sa aruncam o privire de ansamblu si sa decidem care
parti ar trebui sa fie adaptate s& corespunda realitatii
organizatiei.

De ce avem nevoie?

Planificarea strategicd are nevoie de timp si
de resurse. Cu toate acestea asta nu ar trebui
sd opreascd organizatia sa facd ceea ce este
nevoie pentru a produce un plan. Recunoasterea
trebuintelor necesare implicarii personalului si
voluntarilor in aceastd noua sarcind, si resursele
care vor fi necesare cum ar fi banii pentru intaln-
iri, informatia, etc. Asumarea responsabilitatilor de
catre oamenii implicati este de asemenea ceruta.

In final, cand este posibil, ar fi util pentru anumite
organizatii, sd implice un consultant extern, care ar
putea ajuta la facilitarea procesului.

Pasul 2. Viziunea si Misiunea: dezvoltare ori veri-
ficare

Acum este timpul sa visam. Daca planificam ceva
trebuie sa stim unde vrem sé ajungem, astfel incat
planul nostru sa aiba o directie. Pentru a definiunde
am vrea sa fim, vom apela la viziunea organizatiei,
care poate fi definita ca si o viziune impartasita de
succes si cautarea acestui succes ne inpira si ne
motiveaza pe toti laolalta.

Putem defini 2 tipuri de viziune:

- una care se refera la organizatie pe plan intern,
si atunci trebuie sa ne imagindm cum am vrea
sa fie organizatia.

- viziunea externa care se focalizeaza pe modul

in care va fi lumea dacad organizatia noastra fsi

atinge scopurile.

Viziunea supra organizatiei ar trebui sa inspire si sa
ambitioneze grupul sa lucreze impreuna la nive-
lul maxim al capacitétilor lor spre a atinge scopul
organizatiei.

Acest scop este uneori numit "Misiune” si poate fi
definit ca si,,motivul pentru a exista al organizatiei”
(Allison si Kaye,1997) sau am putea sa spunem ca
Misiunea este rolul organizatiei in ceea ce priveste
viziunea.

Evident ca aceste organizatii au deja o misiune
clara. Daca este adevarat, atunci acum este un bun
moment sa verificam.

Formularea unei Misiuni poate fi o sarcina destul
de provocatoare si probabil ca va dura destul timp.
Cu toate acestea trebuie sa i se dea importanta, nu
doar pentru ca este un element al planificarii stra-
tegice dar si deoarece procesul ajutd organizatia
sd implice membirii in dezbateri si in procesul de
ajungere la un obiectiv comun al muncii lor.

De asemenea sunt diferite opinii in ceea ce priveste
Misiunea. Diferiti autori subliniaza diferite aspecte.
Rezumand, o misiune (uneori denumitd scop)
poate include:

- Ceea ce organizatia intentioneaza sa indeplin-
easca

- Domeniile la care noi suntem buni. Ca si o carac-
teristicd comparata cu alte organizatii.

- Ceea ce facem noi, cu cine si cum facem

- Ar trebui sa reflecte valorile organizatiei si spe-
cificul ei.

Misiunea ar trebui sa fie concisa, clar formulata si
atractiva. Aici avem cateva exemple de misiuni in
diferite organizatii:

IFM-SEI - International Falcon Movement - Social-
ist Educational International - cautd, prin membrii
organizatiei sale, s& dezvolte la copii si tineri o
constiinta criticd bazatad pe principii de tolerantd,
egalitate si prietenie. Tinde sa educe copiii si tin-
erii potrivit princiipilor tolerantei, egalitatii si pri-
eteniei.

TEJO - World Organization of Young Esperantist
- tinteste sd imbunatateasca intelegerea intre
tinerii de diferite natiuni si care vorbesc diferite
limbi prin promovarea limbajului international
Esperanto.

YDC - Youth for Developement and Co-operation
- tinteste sa fortifice structurile tinere care duc
spre fnaintarea cooperarilor dintre tineri, imputer-
nicindu-le conturarea in mod activ a actualulului si
viitorulului cat si cadrul de viatd, pentru a atinge
o dezvoltare care este din punctul de vedere al
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mediului, accesibila economic, si corecta din punct
de vedere social.

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

Odata ce misiunea este scrisa, toti cei implicati in proc-
es ar experimenta probabil un sentiment mai puternic
de apartenenta la aceasta si astfel o mai mare anga-
jare fata de organizatie. Este de asemenea important
sa fie publicata si, intr-un anume mod, incorporata in
constitutia sau statutul organizatiei.

Pasul 3. Evaluarea mediului.
Organizatia existd intr-un mediu, care a fost deja
descris ca unul schimbator. Acest mediu are o
importantd in cadrul performantei organizatiei; iar
organizatia preia lucrurile dintr-un mediu care este
influentat permanent de altii.

Planificarea strategicd cere un sistem care sa
forteze organizatia s& raspundd acelor schim-
bari, care in schimb necesitd o analizd a mediului
extern, si anume: asupra politicii, tendintelor eco-
nomice, demografice, problemelor legale, aspect-
elor comunitatii, competitiei cu alte organizatii,
schimbarile de valoare si nevoile membrilor sau
beneficiarilor.

In acelasi timp, este important sa intelegem situatia
internd a organizatiei, pentru ca astfel nevoia
de schimbare sé fie cel mai bine evaluata. Cand
evaludm mediul intern ar trebui sa fie facuta o anal-
iza a oragniozatiei in toate activitatile sale. In functie
de tipul de organizatie ar trebui sa existe: finante,
management, membrii, marketing, servicii, pro-
grame si activitati.

O unealta folositoare care asista procesul este anal-
iza SWOT, care semnifica Strengs - forte, Weakness
- slabiciuni, Opportunities - Oportunitati si Threats
- amenintari.

- Forte — ce facem, facem bine?

- Slabiciuni - unde putem face imbunatétiri?

- Oportunitati - ce schimbari au avut loc in
mediul nostru care ar putea sa ne permita sa ne
atingem mai bine scopul?

- Amenintéri - de ce schimbéri la nivel de mediu
avem nevoie pentru a ne proteja sau pentru a
ne pregati pentru efectuarea muncii noastre.
(De la Allison si Kaye(1997)

Analiza SWOT ar trebui sa ne ajute sa identificam ce
forte ale organizatiei ne vor permite sa ne folosim
de oportunitadti si care dintre sldbiciunile noas-
tre trebuie sa le elimindm sau s le imbunatatim
pentru a nu fi afectati de amenintéri. Analiza SWOT
poate fi aplicatd la nivelul intregii organizatii sau pe
programe specifice si departamente.

Pasul 4. Stabilirea unor probleme strategice
Dupa ce toata informatia este adunatd din fazele
anterioare, alegerile trebuie facute iar prioritatile
trebuie decise. La acest nivel ar putea fi descoperita
nevoia de ne intoarce la o faza anterioara si sa mai
facem ceva cerectare. Aceasta faza poate fi uneori
frustrantd, cu toate ca rezultatele sunt mai recom-
pensatoare.

Bryson descrie aspectele strategice ca pe ,intrebari
politice fundamentale ce afecteazd mandatele
organizatiei, misiunea si valorile, productivitatea
nivelului, clientii, beneficiarii, cei ce platesc, cos-
turile, finantarea, managementul sau ,design-
ul"organizational. Acordarea de prioritate acestora
fmpotriva misiunii si viziunii va incepe sa puna carnea
pe oase in ceea ce priveste planul tau strategic.

Nu ar fi o idee nimerita sa faceti scurtdturi in aceasta
parte a procesului. Rezultatele analizei SWOT pot fi
folositoare si ar trebui sa vedem cum aspectele strate-
gice identificate se relationeaza cu fortele, slabiciunile,
oportunitatile, siamenintérile.

Pasul final ar fi acela de a sublinia optiunile
disponibile spre a realiza primele scopuri ale
organizatiei. Din nou, autori dieriti oferd versiuni
diferite ale aspectelor esentiale care au fost luate
in considerare.

Henry Migliore, in cartea sa ,Planificare Strategica

pentru Organizatii Non-profit”(1994) oferd urma-

toarea lista:

- Nivelul de implicare a personalului sau al vol-

untarilor

- Nivelul de resurse si fonduri

- Reputatia si nivelul de acceptare in aria de serv-
icii

- Clientii serviti

- Cantitatea programelor

- Calitatea programelor

- Eficienta conducerii

- Cantitatea si calitatea serviciilor



Pasul 5. Scrierea de scopuri si obiective
Discutiile despre scopuri si obiective vor fi efectuate
pe parcursul intregului proces de planificare strate-
gica. Cu toate acestea, la acest nivel se intrevede
ultimul stadiu al procesului.

De acum majoritatea deciziilor au fost luate si imag-
inea globala asupra directiei organizatiei ar trebui sa
fie clar conturata. Este acum timpul sa se ajunga la
un punct comun in ceea ce priveste masurile con-
crete de atingere a rezultatelor propuse.

Utilizarea analizei SMART este o valoare in acest

context: Aceasta activitate mnezica inseamna :

- Specific - ar trebui scris intr-o forméa concisa care
sa afirme concret cand, cum si unde situatia va fi
schimbata.

- Masurabil - astfel ca rezultatele sau procesul sa
fie masurabil.

- Realizabil - aceasta inseamnd cd elementul
schimbarii trebuie sa fie prezent spre a motiva
oamenii dar ei trebuie sa-si permita sa evite
frustarea.

- Relevant si Realistic - in acest caz nevoia este de a
se concentra asupra prioritatilor organizatiei.

- Incadrarea temporala - trebuie s& includa un
cadru temporal al muncii in care obiectivul
trebuie realizat.

Momentul atingerii angajamentului a sosit acum.
Acum resursele trebuie alocate. Alocarea resurselor
este definita prin buget, care este un document
ce reflectd deciziile privind politica organizatiei,
cum ar fi alegerea dintre resurse insuficiente si
definirea activitatii organizatiei. Bugetele sunt in
mod normal produse de consiliu si aprobat de
cei insdrcinati cu luarea marilor decizii (Adunarea
Generala, Congresul ...), dar, din nou, cea mai mare
implicare este aceea a responsabililor, ilustrand cel
mai bine sensul apartenentei.

Pasul 6. Notarea unui plan strategic

Daca cititorul care s-a decis sa se implice in plan-
ificarea strategica in cadrul organizatiei sale si
se arunca direct asupra acestui capitol, ea\el va
descoperi cd nu este aici nici macar un paragraf
care sd il ajute. Notarea planului strategic inseamna
doar sa te angajezi in notarea rezultatelor pasilor
precedenti.

Poate cd este mai bine sa se ocupe o singura
persoand de scris. Bineinteles, trebuie sa existe
oportunitati pentru ceilalti sa se implice in procesul
de verificare. Cu toate astea in acest stadiu toate
deciziile au fost luate deja, asa ca este necesar sa

apara multe schimbari, altfel riscdm sa ne implicam
intr-un proces de proiectare nesfarsit.

Ca un document care va fi folosit de o mare vari-
etate de oameni, trebuie sa fie usor de folosit pen-
tru a evolua recunoasterea ideilor. indata ce doc-
umentul este gata ar trebui sa fie adoptat formal
de catre Consiliu si cat mai larg posibil publicat in
cadrul organizatiei.

Nu existd un model standard dar luarea in consid-
erare a pasilor anterior descrisi, 0 posibila structura
a documentului, ar putea include urmaétoarele
titluri:

-Introducere

-Misiune si viziune

-Istoria organizarii si profilul

-Aspecte strategice si strategiile in interiroul
organizatiei

-Scopuri si tinte(Allison si Kaye)

Este posibil ca unele sau chiar toate aceste sectiuni
sa fifost scrise pentru fiecare departament in parte
sau pentru organiyatie ca un intreg.

Pasul 7. Implementarea planului

Acum este momentul s& punem lucrurile in miscare.
Planul nostru strategic ne oferd directia, incadra-
rea in timp si continutul. Pentru a-1 implementa
avem nevoie sa dezvoltdm actiunile (sau planurile
operationale) pentru fiecare aspect strategic. Aici
este momentul in care se folosesc verbe de miscare:
pentru o strategie de recrutare se vor lua deciziile
despre cum sa facem reclama la post, se va face
descrierea slujbei, numar de interviuri cu candidatii,
buget pentru procesul de recrutare...etc.

Planurile operationale intra intr-un nivel al detaliu-
lui spre deosebire de planul strategic, dar se va tine
cont ca fiecare aspect strategic sa fie manevrat intr-
0 maniera coordonata si eficienta. Este important
ca planurile operationale sa fie in concordanta cu
planul strategic. Oamenii care vor implementa pla-
nurile operationale trebuie s simta legatura dintre
actiunile lor in cadrul misiunii, cum sunt descrise in
planul strategic.

Pasul 8. Evaluarea

In planificarea strategica, evaluarea este doar un
alt pas care nu numai ca va completa procesul dar
mai presus de asta va aduce noi informatii planu-
lui si va putea fi valorificatd mai tarziu. Planifica-
rea strategica devine atunci un proces de dezvoltare
organizational.
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Evaluarea trebuie sa fie organizatd pe mai multe

stadii:

- peparcursul procesului de creare al planului stra-
tegic

- pe parcurs ce planul este implementat

Am definit planificarea strategica ca un proces si deci
evaluarea cumulativa, continua nu va contribui doar
la planul in sine, dar si la eficacitatea procesului. Tn
acest sens, nu este nu existd cu adevarat o evaluare
sumara.

4.9 Management
financiar

Finantele pot fi un element de management al
procesului care este bine inteles, cu metodologii
acceptate practicate de-a lungul anilor. Chiar si
in astfel de medii finantele pot sa nu fie universal
acceptate ca si un aspect important. Importanta
in acest context, conduce la o serie de diferite
interpretéri, dar indiferent de definitie, ar trebui sa
includa intelegere si implicare.

Intelegerea poate fi intensificatd prin studierea
informatiei care urmeaza dar nu va reusi sa rezolve
problemele implicarii. S-a scris si s-a discutat mult
pe tema apartenentei. Acest concept se aplica si in
finante in toate aspectele sale. De vreme ce multi
manageri nu au o anume pregéatire in domeniul
finantelor au tendinta sa lase toate problemele de
acest gen ,.expertilor”. Organizatiile de tineret au in
comun cu organizatiile de profit faptul ca trebuie sa
faca informatiile financiare accesibile celor care sunt
afectati de deciziile financiare. Procesul de manage-
ment ar trebui sa incorporeze macar oportunitatea
ca un manager sa-si aduca contributia in cadrul
pregatirii bugetului. Pentru a asista in discutiile
despre nivelul de implicare, este oferitd urmatoarea
scurta descriere a situatiei financiare.

Informatia financiara este prezentatd in multe
forme in functie de nevoile organizatiei respec-
tive. Referintele pot fi facute atdt pe baza
bilantului financiar cat si bilantului managerial.
Aceasta terminologie face diferenta dintre conta-
bilizarea scopurilor legale si statutare si cele care
sunt destinate sa contribuie la luarea deciziilor.
Una dintre categorii ar trebui sa includa bilantul
si bugetul de profit si pierderi, iar cealaltd ar
putea include bugetul si intrarile de bani. Urma-

toarele sunt recomandate in orice management
financiar.

Bugetul

Bilantul

Intrarile si cheltuielile

Intrarile de bani lichizi.

4.9.1 Bugetul

Acesta este o situatie financiard ce prevede alocatia
cheltuielilor, a venitului ori evaludrii cantitative a
banilor, care este aplicatd activitétilor specifice pe
0 perioada anume. Ca si venitul, si cheltuielile pot
fi stabilite pentru o perioadd anume, in functie de
organizatie.

Pot fi privite ca venituri si cheltuieli pe viitor sau intr-o
forma mai mult prezenta decat istorica. Disciplina de
completare a unui buget sau de asistare la pregatirea
acestuia si apoi sa te descurci in cadrul constrangerilor
planului financiar reprezintd minimum sugerat pentru
un manager in cadrul unei organizatii. Dat fiind faptul
caexistd adeseaincercitudine in ceea ce priveste sursa,
valoarea si chitanta venitului, bugetele pot necesita
sa fie pregétite folosindu-se predictii conservatoare
(acesta inseamna costuri mai ridicate sau venituri mai
reduse decat ti-ai putea imagina). Problema platilor
intarziate cat siacordarea de fonduri organizatiilor este
in primul rand o problema ce vizeaza circulatia banilor,
dar cheltuielile pe un proiect sau chiar pe alte scopuri
propuse ar putea fi modificata in functie de datele si
de cantitatea de venit. Perioadele de bugetare trebuie
sa fie organizate astfel incat sa ofere flexibilitate in
cadrul operatiilor organizatiei. Abilitaea de a corecta
un buget intr-o perioada specificata de timp si cu o
perioada data de avertizare este o trasatura esentiala
de care are nevoie o organizatie de tineret. Un buget
corectat este prezentat ca un caz izolat.

Intreaga organizatie ar trebui sa aiba in mod nor-
mal un buget si in cazul structurilor mai mari cu
unitati locale de operare existd bugete ale depar-
tamentelor care constituie o practicdi normala.
In timp ce managerii individuali ar putea avea o
influentd marunta asupra venitului total ar trebui
sd existe o incurajare specifica pentru implicarea in
domeniul operérii financiare. O valoroasa activitate
de instruire in management este aceea de a organ-
iza intalniri spre a discuta rezultatele unei anumite
perioade.



Astfel de intalniri pot fi considerate ca parte a procesului
de luare a deciziilor in cadrul organizatiei. Luarea deciz-
iilor este in mod evident mai multasociata cu creionarea
bugetelor. Acestea fiind spuse, o daté ce bugetul a fost
corectat, procesul total de producere, implementare si

evaluare a rezultatelor este legat de planificarea
citata anterior, cu ciclul de organizare, de conducere
si de control.(fig. 23) Planificarea si luarea deciziilor in

acest sens sunt exprimate in termeni financiari.

Fig. OM-24: Exemplu de buget pentru ONG

Toate datele sunt in euro

CONTURI BUGET

1998 2000

VENITURI

1 Contributiile membrilor organizatiei 60100 59 000
2 Admin. fond EU 40000 40 000
3 Admin.fond EYF 8000 8000
4 Fondul Belgian Government 6000 6 000
5 Profit 3250 3000
6  Donatii\Cotizatii 18 000 15000

Subtotal 135350 131 000

7 Proiecte

95 000 120 000

TOTAL VENITURI

230350 251000

CHELTUIELI

8  Personalul de proba sau permanent

75000 80000

9  Voluntari\formatori de birou

10000 12000

Subtotal personal

85000 92 000

10  Chiria spatiului, incalzirea, ... 5900 6 000
11 PTS 16 850 14 000
12 Echipament 3200 4000
13 Calatoriile personalului 4550 5000
14 Calatoriile Consiliului si Comunicarea 9000 10000
15  Intalnirea Generald Anuala 9350 9000
16  Reprezentarea externa 8250 6 000
17 Comitetul financiar 1530 1000
18 Diverse 3130 4000

Subtotal non-personal

61780 59000

19 Cheltuieli de proiect (excluzand

personalul si alte costuri administrative)

85000 100 000

TOTAL CHELTUIELI

231760 251000

Surplus/Deficit (fara proiecte)

-11410 -20 000

Surplus/Deficit

-1410 0
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4.9.2 Bilantul

Informatia cuprinsd intr-un bilant reflectd val-
oarea costurilor intr-o organizatie la 0 anumita
datd. O analogie folosita este aceea ca ceasul
s-a oprit la o anumitd ora. Aceste afirmatii sunt
tipic pregatite pe o bazd anuala. Bilantul ofera
informatii despre evaluarea organizatiei. Evaluar-
eainclude proprietatile, echipamentul, si banii pe
care ii detine organizatia cat si banii de la banca.
Credibilitatea include banii pe care organizatia fi
detine la altii.

4.9.3 Declaratia de venituri si cheltuieli

Aceasta declaratie mai poate fi denumita profit,
pierderea creditelor sau rezultate financiare. Ven-
itulsicheluielile prezintd o mairedusa semnificatie
dar vizeaza necesitatea banilor disponibili intr-o
organizatie, la fel ca si banii cheltuiti intr-o anu-
mita perioada de timp si poate fi potrivita pen-
tru o organizatie mica de tineret sau o unitate
locald, sau o organizatie mai mare. Concluzia ar
fi un surplus sau un deficit pentru o anumita
perioada. Intr-o operatie comerciala, aceasta ar fi
profit sau pierdere. Aceste afirmatii pot fi facute
la interval de trei luni, sase luni sau un an si astfel
oferd o viziune asupra organizatiei pe perioada
respectiva. Indiferent de terminologie, valoarea
documentului este aceea ca reprezinta o unealta
de management. Monitorizand la intervale de
timp si analizand schimbarile in venit, costurile
si cheltuielile produc informatii care sunt foarte
importante in luarea deciziilor si in planificarea
viitoare.

4.9.4 Declaratia privind banii lichizi

Tn orice organizatie, chiar daca este cu profit sau
fara profit, este esential sa planuiesti circulatia
banilor in interior, la fel ca si in afara. Esenta este
sé prezici balanta fondurilor care vor fi disponi-
bile in spatele departamentului de buget. Indif-
erent de simplitatea procesului, uneori la sfarsit
de luna intalnim o balantd goald. Orice indiciu
privind predictia unui numar negativ va trebui sa
conduca la un acord comun cu banca sau cu per-
soana responsabild pentru fondurile organizatiei.

4.10 Incheierea de contracte

Contractele cu organizatia se pot intalni in forme
variate. In cazul personalul platit sau voluntar-

ilor contractele vor contine elemente privind
legile de angajare ale tarii respective. Termenii si
conditiile angajarii sunt mentionate in urmatorul
capitol si astfel sublinierea care urmeaza vizeaza
contractele privind bunurile, cum ar fi cladirile,
vehicolele, aparatura de birou si utilajele. Ghidul
dedicat personalului si voluntarilor, la fel ca si
procesul managerial, trebuie sa cuprinda proce-
duri de identificare a activitatilor care pot fi con-
duse complet in interiorul organizatiei si ca si o
corelatie se face referire la nevoia sfatului profe-
sional de la consilierii legali ai organizatiei. Urma-
toarele intrebari vor ajuta la creionarea anumitor
linii de ghidare si proceduri.

Care este valoarea incuviintarii ce trebuie ceruta ?
Incunviintarea va fi detinuta sau angajata?

Dupa ce perioadd va scriséd incuviintarea? (uneori
cunoscuta ca depreciere - nu este aplicabila pentru
toate incuviintarile)

Organizatia are un consilier intern?

Existd vreo metoda de verificare a validitatii sau
competentei a afacerii ce propune vanzarea sau
angajarea?

Regulile organizatiei definesc persoanele autori-
zate sa semneze diferite tipuri de contracte cu
partile terte.

Este obisnuit, de exemplu, sa definim persoanele
sau calificirile persoanelor care pot semna sau
aproba contracte de cumpararea pamanturilor
sau proprietatilor, dar este la fel de clar in cazul
mai multe contracte de rutina, cum ar fi angajarea
fotografilor? Trebuie sa ludm in considerare variatia
din contractele aparent simple.

4.11 Termenii si conditiile de
angajare

Atat legile Nationale cat si cele Europene au anumite
cerinte fata de organizatii privind conditiile si termenii
in care acestea angajeaza personalul. Este de aseme-
nea un semn de bun angajator, acela care ajunge la o
identitate a conditiilor stabilite cu acelea in care per-
sonalul lucreaza. Ca si organizatii conduse dupa valori,
cu o focalizare asupra dezvoltarii oamenilor, este o si
mai mare nevoie a organizatiilor Europene sa demon-
streze angajamentul lor fata de personal, prin proce-
duri si documentare adecvata.



O declaratie privind termenii si conditiile este o
declaratie personala ce contine detaliile fundamen-
tale ale relatiilor angajarii. Nu contine tot contratul
dintre cel ce face angajarea si cel angajat deoarece
documentele privind politica, notele personalului,
descrierile slujbei, si alte prevederi fac de asemenea
parte din contract.

Lucrurile pe care trebuie sé le iei in considerare sunt
cele in relatie cu Termenii si Conditiile (T&C).

Care este lungimea minimad a contractului pen-
tru care e nevoie sa scrii T&C?

In ce perioada ar trebui sa fie T&C date anga-

jatului?

La ce alte documente trebuie sa se faca referire?

Atunci cand scriem Termenii & Conditiile urma-
toarele parti de informatie ar trebui sa fie inc-
luse:

Cine este angajatorul?

Cand incepe si cand se sfarseste perioada de
angajare?

Care este denumirea slujbei? (dscrierea meseriei)

Locul de desfasurare

Remuneratia (platit - cand? cum?)

Orele de lucru? (program normal, exceptii,
weekend-uri, si evenimente, program prelungit)

Contractele colective (aranjamente unionale)

Ce cheltuieli vor fi acoperite?

Cazarea va fiinclusa?

Vacantele (cat de mult? Ce este necesar?)

Raportarea absentelor

Aranjamente privind concediul de boala platit
(numai statutar si organizational)

Drepturile de pensionare

Varsta de pensionare

Perioada de proba (cand va fi angajatul confir-
mat in post?)

Procedura de plangere (cand un angajat nu

este multumit cu modul in care il trateaza

superiorii)

Procedura disciplinard (cand seful nu este

multumit de  comportamentul si/sau de

performantele angajatului)

Cerinte privind asigurarea sanatétii si a
sigurantei

Munca in afara tarii natale

Orice alte clauze (notele personalului,

instiintarea personalului)

Termenii si Conditiile ar trebui de asemenea sa
contina si un loc unde sa semneze si sd ataseze dat
atat angajatorul, cat si angajatul. Documentul ar
trebui multiplicat pentru ca fiecare parte sa aiba o
copie.

S-au facut anumite dezbateri privind nevoia de
conditii si termeni formali pentru voluntari. Cu
toate acestea, organizatiile trebuie sa se preocupe
sd nu creeze o situatie in care, in lege, angajarea
cuiva sa fie facuta in conditiile in care banii de buz-
unar sa nu fie mai putini decat salariul minim.

Existd de asemenea un principiu aici care trebuie
sa fie aplicat in mod egal angajatilor si voluntarilor;
acestaserefera lafaptul cd oricine muncestein cadrul
organizatiei ar trebui sa stie clar responsabilitatile pe
care le are, si ce asteptari calitative exista delamunca
lor. Publicarea si accesibilitatea tuturor politicilor
organizatiei in ceea ce priveste aspectele relationate
cu munca lor. O declaratie acceptatd a asteptdrilor
poate fi consideraté una dintre modalitatile consac-
rate clarificarii acestor probleme.

Sugestii pentru training

- Cereti cursantilor sa verifice mécar un
angajat platit si un angajat neplatit in
cadrul propriei organizatii si s& verifice
claritatea termenilor, conditiilor si \ sau
asteptarilor.

+Cum de cunosc ei
asta? Ce proceduri
sunt implmentate sau
trebuie implementate
pentru a imbunatéati
situatia?

4.12 Managerierea relatiilor
externe

Sectiunile anterioare au cuprins informatii atat
despre relatiile interne, cat si despre cele externe. O
organizatie de tineret au in mod normal o politica in
ceea ce priveste relatiile externe. Partial, orice proces
de management ar trebui sa reflecte si sa incorporeze
politica. Procesul ar fi proiectat in jurul rdspunsurilor
urmatoarelor intrebari:

Care este politica organizatiei in relatiile interne si
externe?
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Ce perceptie au corporatiile externe in ceea ce
priveste scopul, stilul si scopul organizatiei?

Sunt de folos procedurile formale sau informale in
promovarea politicii in cadrul organizatiei?

Ar trebui ca recomandarle sa circule pentru a asig-
ura uniformitatea abordérii cdnd ne confruntdm cu
corpuri externe?

Care este natura organizatiilor externe cu care
organizatia are contact regulat?

Unele dintre corporatiile externe ar putea fi
organizatii politice sau corpuri guvernamentale
care functioneaza pe baza unor membrii alesi
si a oamenilor angajati. Pe pozitiile mai inalte
putem vorbi de oficialitati si corpuri executive.
Organizatiile de tineret ar trebui sa fie constiente
de avantajele si constrangerile asociate cu proce-
sul democratic din spatele acestor corpuri. Daca
organizatia are nevoie de suport, in special de
suport financiar, de la un astfel de de corp, atunci
procesul de management ar trebui mécar sa se
asigure cé nu exista posibilitatea de a crea rusinea
duplicarii contractului pentru acelasi scop. De ase-
menea, daca sunt contracte cu un sector similar, ar
fi necesar sa se asigure ca nici afacerea presupusa,
nici organizatia de tineret nu ar fi afectatd negativ
de potentialele conflicte de interes.

Consiliul de manageri al unei organizatii ar putea
dori sa publice relatiile politice interne si externe
intr-un document specific. In acelasi timp procesul
asociat ar putea fiincorporat in cadrul politicii despre
Comunicare si Informatie.

Sugestii pentru training

- Roaga-i pe participanti sé facé o lista cu
corpurileexterne cu careinteractioneaza
sau comunica pe o bazad regulata sau
neregulata. Descrie natura  acestor
relatii. Compara diferitele rezultate si
discutd meritele activitatii in retea prin-
tre membrii.

«Initiazd comentarii despre satisfactie,

despre proces ca si despre rezultate.

« Care este legatura intre proces si rezul-
tat?




Appendix 1

Perspective de management istorice

si contemporane

Introducere

Acest scurtrezumat oferit maijos are scopul sa ofere
suplimentarea informatiei si argumentelor date de
acest T-kit. Nu se face referire in aceasta recenzie
asupra specificului organizatiilor de tineret. Obiec-
tivul este acela de a oferi referinte a surselor origi-
nale astfel incat managerii si formatorii folosindu-
se de acest T-kit pot sa-si construiasca propriile
judecati despre aplicatie si relevanta. Comentarii in
ceea ce priveste relevanta si valoarea organizatiilor
de tineret asupra ideilor unor comentatori de man-
agement sunt incluse in acest T-kit.

Abordari asupra studiului managemen-
tului si asupra organizatiilor

Managementul, pentru anumiti scriitori, ainceput de
la premisa ca principiile ar putea fi verificate stiintific
si in aceasta directie se poate contura o teorie. Rezu-
matul care urmeaza imparte diferitele contributii in
trei perioade: Clasicd sau Mnagementul Stiintific,
Relatiile Umane si Moderna sau Contemporana.

Managementul stiintific

Scoala managementului stiintific sau scoala cla-
sica include practicieni care s-au transformat in
teoreticieni ca Frederic Taylor (SUA) Henry Farrol
(Franta) si Colonelul Lyndal Urwick (Marea Britanie).
Pozitiile lor au evoluat de la factorii de productie in
masa si s-au extins atat catre procese cat si catre
structura unei organizatii. In mod incert afirmam
ca ei impartaseau o credintd comform céreia cea
mai buna metoda era sa schiteze organizatii si
operatii. Au afirmat cd principiile lor universale
au fost stiintifice la origine. Organizatiile au fost in
consecinta formale in structura si centrate in jurul
tabelului organizational. O scriitoare foarte cuno-
scutd a acestei perioade, de la ultimul deceniu al
secolului IX catre perioada interbelica, a fost Mary
Parker Follet. Conceptele ei, care vizau aspectele
sociale ale muncii si natura societatii, au fost igno-
rate de Americani si Europeni deoarece nu au fost
de acord cu acceptarea unui asemenea stil de gan-
dire la acea vreme.

H. Fayol (1841-1925)

Fayol era un ingier in minerit care a preluat o
afacere ce avea pierderi si a facut-o profitabila.
Principiile sale au fost:-

Responsabilitatea - trebuie sé fie legata de autori-
tate

Unitatea de comanda - ordinele ar trebui date doar
de un superior.

Unitatea directiei - politica transparenta si conducere
clara

Centralizare

Lantul de comanda - linii clare ale organizatiei si
scopuri clar afirmate si usor de inteles pentru fiecare
nivel.

F.W.Taylor (1856-1915)

El s-a preocupat de acei factori care influenteaza
productia. Preocupérile sale privesc utilizarea
eficientd a uneltelor, planul optim al fabricii si
productia logica. Studiul sdu a fost realizat la nive-
lul de detaliu, din care a formulat urmatoarele prin-
cipii:

Observare
Inregistrare
Dezvoltare

Aceste principii au fost dezvoltate in metode, care
au fost numite retrospectiv studii de munca. Studiile
muncii sunt analizele operatiilor, standardizarea lor si
durata. Durata a condus la plata bazata pe principiul
unei zile de munca cinstita. Mai tarziu a fost folosit
titlul de inginerie industriala.

L. Urwich(1891-1983)

Colonelul Urwick a publicat principiile sale in manage-
mentin 1938.
Aspectele - cheie rezumate sunt:

Principiul obiectivului - care este\sunt companiile\
afacerile\gupul\individul la care se doreste s& se
ajunga.

Principiul corespondentei — autoritatea si resonsa-
bilitatea trebuie sd fie ména in mana.

Principiul  responsabilitati - un manager\
supraveghetor nu poate sa transmita responsabili-
tatea sa altcuiva. El\ea poate delega, dar intotdeau-
na trebuie sa accepte responsabilitatea.

Principiul scalar - la fel ca lantul de comenzi al lui
Fayol.

Principiul limitarii contolului - nici un superior nu
poate supraveghea direct munca a mai mult de
sase subordonati.

=
Management

Organizational
T-Kit

81




P
Management
Organizational
T-Kit

82

Principiul specializarii - fiecare angajat ar trebui limi-
tat la o singura functie majora sau activitate.

Principiul definitiei - fiecare pozitie ar trebui sa fie
clar definita in scris.

Urwick vorbea de separarea scopurilor pe termen
lung si pe termen scurt. Conflictul a aparut de la
neintelegeri. Esenta aici este cd un om este un animal
rational si economic. Aceasta a fost revalorificata de
convingerea ca@ managementul stie cel mai bine, iar
managementul senior stie mai bine decat manage-
mentul junior.

Este usor s& negdm intreaga abordare stiintifica si
s& sustinem cd managerul modern are o viziune
mai largd. Este aceasta adevarat la toti managerii
si la toate organizatiile? Luati in considerare si efec-
tul imperialismului Francez sau Englez. Ce fel de
management exista in vechile colonii? Evidentiati
si economiile Asiei care ies din ce in ce mai mult la
iveala, fie ele democratice sau nu la fel ca si acele
sisteme planificate central a Europei Centrale si de
Est.

Este evident cd, cu toate acestea, presupunerea
scriitorilor din trecut cd metodele lor erau stiintifice
nu ar fi acum pluzibile in fata unui test al stiintei.
Erau doar niste observatii esentiale ale unor prac-
ticieni reduse la o listad pe care ei le numeau prin-
cipii. In timp ce aceastd metoda empirica ar putea
fi acceptata in stiinta adevarata, valoarea ei in ceea
ce priveste comportamentul uman este pusd sub
semnul intrebarii.

Relatiile umane

In anii 1920-1930 o abordare clasica a aparut din
partea Scolii de Relatii Umane. Tn aceasta directie,
principalii psihologi organizationali, Maslow, McGre-
gor, Argyris si Bennis, au activat in cea mai mare
parte a timpului in Statele Unite din 1920 pana in
anii1960. Printre descoperirile pozitive ale acestui
grup, se evidentiaza urmatoarele:

Un muncitor nu este doar un om economic, dar si un
om social si factorii non-materiali sunt importanti.
Aceste opinii corespund cu ale lui Mary Parker Follet
(1868-1933) mentionata anterior; un exemplu al unei
femei care era in afara timpului sau.

Munca care ar urma ar fi mai mult relationata social
decat de caracteristicile psihice sau de capacitate.

Recompensele non-economice joacd un rol-cheie
in determinarea motivatiei si starilor de bine ale
angajatilor.

Specializarea stricta nu este neaparat cea mai efi-
cienta forma de diviziune a muncii.

Grupurile formeazad baza organizatiilor nonfor-
male, care existd si interactioneaza in interiorul
organizatiilor formale. Conform acestei opinii,
intelegerea comportamentului si influenta grupu-
lui este esentiala.

Puterea trebuie inteleasa la fel ca si autoritatea.

Pozitia ierarhicd nu asigura intotdeauna o conducere
eficienta. Stilul de conducere este important.

Comunicarea eficienta este benefica, dar greu de
atins.

In conditii de schimbare, elementul uman este
cheia. Schimbarile de succes depind de conducere,
consiliere si oportunitatile pentru participare.

Silverman, in incercarea sa de a rezuma munca psi-
hologilor organizationali, uneori numita si Scoala
Relatiilor umane, sugereaza ca - ,Cea mai buna forma
de organizare este aceea care incearca sa optimizeze
individul si nevoile organizationale pentru a obtine
satisfactia prin urméatoarele metode:

« Incurajarea formarii de grupuri stabile de lucru,
si participarea muncitorului in activitatea de luare
a deciziei.

* O buna comunicare si supraveghere expresiva.

e Structuri nebirocratice care functioneaza mai
degraba in baza fixarii obiectivelor decat prin ier-
arhizarea autoritatii”.

Abordarea relatiilor umane incepe cu un studiu
al motivelor umane si al comportamentului si din
acest studiu, criteriile sunt dezvoltate spre a ajuta
la design si organizare. Design-ul apare in vederea
stimuldrii oamenilor spre a coopera in atingerea
scopurilor de afaceri. Cooperarea eficienta poate fi
atinsa doar prin intermediul indivizilor si grupurilor
cu initiativa. In special scriitorii din acest grup au
afirmat cé organizatiilor ar:

* Atinge obiective in timp ce ar satisface mem-
brii grupului (teoria sustine cd echilibrul
trebuie mentinut de crearea satisfactiei).



+ Incurajeaza productivitatea inalta si absentis-

mul scazut.

e Stimuleazd cooperarea si ar evita conflictele
industriale (Un anumit nivel de neintelegere
poate fi considerat ca si constructiv).

In aceasta abordare, studiul organizatiilor devine
studiul comportamentului, al modului in care
oamenii se comportd si modul in care ei s-au
comportatin diferite situatii. Acesti scriitori spera
sd prezicad comportamentul in cadrul organizati-
ilor si sé ofere indrumare in vderea modului de a
atinge teluri organizationale si de afaceri. Abor-
darea lor specifica a fost in jurul:

Productvitatii individuale si de grup;
Dezvoltérii individuale;
Satisfactiei muncii.

Behavioristii si-au impartit studiile in:

Nevoi si dorinte individuale
Comportamentului grupului mic
Comportamentul supraveghetorilor;
Comportamentul din interiorul grupului.

Munca lui Mayo, McGregor si Maslow merité apro-
fundare.

Viziuni Contemporane

In timp ce existd un anume acord privind descrie-
rea si clasificarea perioadelor anterioare ale man-
agementului, nu exista nici o descriere acceptata
a perioadei de dupa 1960. Situatia companiilor
multi-nationale, globalizarea, contributiile fin
management ale scriitorilor non-vestici, in special
din Japonia, au creat o diversitate de moduri de
gandire care conduc spre o clasificare mai prob-
lematica. Argumente privind relevanta practicilor
Koreene sau Japoneze in culturi care sunt vestic
pluralistice, esentiale prin naturd, adauga o alta
dimensiune scrierilor manageriale si de aseme-
nea o complexitate pentru student.

Notiunea pe care afacerea o va efectua intr-o
maniera schitatd datorita impunerii unei unice
metode de management, de stil, structurd sau
atotcuprinzatoarea filosofie, este imbunatatita
continuu. Acei adepti a unei anumite ,,mode” in
management sustinuti de anumiti practicieni,
chiarsiinzilele noastre sunt vazuti de comentatorii
academici extrem de suspect. Luati de exemplu in
considerare focalizarea variatd asupra tehnicilor,
cele ridicate de catre filosofia managementului,

care au fost la moda inca din 1960. Managemen-
tul prin Obiective, Bani lichizi, Management de
calitate superioard, si procesul de re-inginerie in
afaceri, au fost toate avansate cu entuziasm.

In conceptia traditionala, exprimata de scriitorii ante-
riori ramane o presupunere implicitd a unei ierarhii
a conducerii. Teoreticienii moderni si-au concentrat
atentiaasupra asupra acestei presupuneri sis-au bazat
pe anumite premise. Rolul de supraveghetor a man-
agementului de prima man4, a fost, de-a lungul unor
ani, sub cercetare. Intrebérile ce au fost puse incepand
cu anii 1960 si au continuat crescator pana in 2000, au
rezultat din eliminarea acestei functii. Nume ca, sef de
echipa au inlocuit pe maistru/maistra in cadrul anu-
mitor organizatii. Presupunem cé o persoana atat de
indicatd poate participa atat la activitatea de motivare
simunca cat si la conducerea altora in atingerea scopu-
rilor specifice. O urmétoare operatiune ar fi aceea de a
introduce organizatia acolo unde nu exista etichetare
sau intelegere a acestui rol. Aceasta elimina un nivel
de management complet. Se presupune ca astfel de
organizatii ar fi mai eficace si mai eficiente. Acelasi prin-
cipiu aplicat in practicd, nu si asupra organizatiilor cu
profit care au parte de functii specialiste de manage-
ment senior, ar putea sd reduca si mai mult modelul
ierarhic. Astfel de schimbari ar putea fi de asemenea
asociate cu reducerea numarului de angajati intr-o
organizatie, reprezentand reducerea in marime. Com-
paniile multinationale au fost active in mod concret in
adoptarea ideilor legate de organizatile monotone,
datoritd motivelor de reducere a costurilor, mai degra-
ba decat de dezvoltarea managementului eficacitatii.

Analiza obiectivelor va demonstra meritele tutu-
ror acestor idei dar inevitabilul punct slab al sis-
temului, comportamentul uman, s-a dovedit a fi
de multe ori impedimentul pentru atingerea pro-
gresului propus. Peter Wickens in ,Organizatia in
dezvoltare” ofera o viziune critica a catorva dintre
aceste initiative. Experienta sa presupune manage-
mentul European, American, si Japonez si ar trebui
luat in considerare de cei care se ocupa cu invatar-
eain pregatirea pentru viitor. Peter Drucker, ndscut
n Viena in 1909 si inca scriind dintr-o baza america
n 1999, considera ca managementul modern nu a
schimbat in mod fundamental ideile lui Taylor de
aproximativ un secol mai devreme. El vorbeste
de un muncitor educat si sugereaza ca identitatea
muncii lui Marx nu a avut niciodata relevanta.
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Categoria muncitorilor educati include si categoria
managerilor care sunt adesea preocupati de activitati
repetitive sau sarcini, dar la nivelul carora cunostintele
stiintifice sau de alta manierd, sunt un elementimpor-
tant in luarea deciziilor si in conducere. Concentrarea
atentiei asupra cunoasterii a dus la aparitia unor noi
idei, de la cele de nivel inalt pana la stadiul de teorii,
cum ar fi Organizatia bazata pe Invatare, care con-
sidera invatarea continua ca o cheie a succesului.

Cu toate astea, multi scriitori raman la conceptia lui
Maslow conform careia fiecare trebuie sa se conduca
singur.

Reusesc organizatiile non-profit si cele formate din
voluntari s& asigure aceasta mai bine decat operatia
ghidata de piata economica?




Appendix 2

Managementul organizational

Evaluarea T-kit-ului

Speram ca ai gasit aceasta prima versiune a T-kit-ului folositoare. Este prima oara cand s-a produs o astfel
de publicatie prin Programul de Parteneriat si am primi cu placere feedback-ul si sugestiile voastre pentru
editiile viitoare. Raspunsurile voastre vor fi de asemenea folosite ca sa analizam impactul acestei publicatii.
Va multumim pentru ca ati completat acest chestionar, iar comentariile vor fi citite cu mare interes.

Cat de mult v-a ajutat acest T-kit s& descoperiti fundamentele teoretice si aplicatiile practice ale tehnicilor

managementului organizational?

De 1a0%

Esti...
(Poti bifa mai multe optiuni)

n  ATrainer
I Local, I National sau

Ati folosit T-kit-ul in unele activitati de instruire?

Dacada...

In ce context sau situatie?

I

Nivel International

Da n Nu

n

to 100%

La ce categorii de varsta?

Ce idei ai folosit sau adaptat?

Ce idei ai gasit mai putin folositoare?

n Manager al unei organizatii de tineret
I Local, I National sau

I membru al consiliului Ipersonal

Numele organizatiei

Nivel International

I altceva (specificati)
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Ce tehnici sau idei ale T-kit-ului au fost cele mai folositoare pentru munca efectuaté de tine? ...

Care au fost cele mai putin folositoare?

M nici una din cele de maisus - Please specify

Ce parere ai despre structura in general?

Ce parere ai despre infatisare?

De unde ai obtinut o copie a T-kit-ului?

Ce recomandari sau sugestii ai pentru viitoarele T-kit-uri?

Nume:

Titlu:

Organizatie/ locatie(daca este oposibil)

Adresa ta:

Numar de telefon:

E-mail:

Te rog trimite acest chestionar pe adresa : www.training-youth.net

Organisational Management T-kit

Directorate of Youth & Sport

Council of Europe - F-67075 Strasbourg Cedex
E-mail: info@training-youth.net
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T-kit-urile — anul 2000 (disponibile in englezi si franceza)

T-kit 1:
Organisational Management

T-kit 2:
Methodology in Language Learning

T-kit 3:
Intercultural Learning

T-kit 4:
Project Management

Planned for the year 2001:
(provisional titles)

T-kit 5:
How to organise a Training Course

T-kit 6:
Voluntary Service

T-kit 7:
Citizenship Education
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