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Unii dintre voi poate v-aţi intrebat: Ce inseamnă T – Kit? Noi vǎ putem 
oferi cel puţin douǎ rǎspunsuri. Primul este tot atât de simplu ca şi 
insǎsi traducerea in limba engleza: “Training T - Kit”. Al doilea are mai 
mult de-a face cu rezonanţa cuvântului care poate fi foarte simplu 
pronunţat „Ticket” („Bilet”), unul din documentele de transport pe care 
le folosim in mod obişnuit când mergem intr-o cǎlǎtorie. Deci, omuleţul 
de pe copertǎ, numit „Spiffy” are în mânǎ un bilet de tren, pentru a 
merge într-o cǎlǎtorie, în descoperirea unor noi idei. Noi am imaginat 
acest T- Kit ca un mijloc pe care fiecare dintre noi îl foloseste în munca 
lui. Mai exact, noi am dori sǎ ne adresǎm lucrǎtorilor de tineret şi train-
erilor pentru a le oferi acestora soluţii teoretice şi practice cu care sǎ 
poata lucra şi de care sǎ se foloseascǎ în munca cu tinerii.

Seria T – Kiturilor este rezultatul unui an de efort colectiv, care a implicat 
oameni de diferite culturi, cu experienţa profesionalǎ şi organizaţionala. 
Lucratori de tineret, reprezentanţi ai organizaţiilor non-guvernamentale 
de tineret şi scriitori profesionişti au muncit impreunǎ în ideea creǎrii unei 
publicaţii foarte puternice din punct de vedere calitativ, care sǎ se adre-
seze unui grup ţintǎ care a recunoscut diversitatea Europei prin apropie-
rea de fiecare subiect. 

T – Kiturile sunt un produs al Parteneriatului European pentru lucrǎtori 
de Tineret, sub egida Comisiei Europene şi a Consiliului Europei. In 
afara T – Kiturilor, parteneriatul între cele douǎ instituţii a avut rezultate 
şi în alte domenii de cooperare, cum ar fi training cursurile, revista 
„Coyote” şi un dinamic site pe Internet. 

Pentru a afla mai multe informaţii şi alte rezultate ale acestei 
colaborǎri (noi publicaţii, cursuri, materiale ajutǎtoare, etc) sau pen-
tru a descǎrca versiunea electronicǎ a T – Kiturilor, vizitaţi pagina 
web la adresa: www.training-youth.net.
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Acest T-kit încearcã sã încurajeze dezvoltarea 
organizaţiilor de tineret din întreaga Europã prin 
prevederile unei baze teoretice şi aplicaţii practice 
privind tehnici de organizare a conducerii.

A fost produs cu scopul de a servi:

•	� formatorilor şi celor care vor desemna 
informaţiile în domeniul managementului 
organizaţional

•	� managerilor (Secretari General, Coordonatori 
internaţionali, preşedinţi, etc.)de organizaţii non-
guvernamentale mici sau medii.

Ambele cuvinte ,,manager” şi ,,management” pot 
pãrea uneori nepotrivite faţă de jargonul folosit în 
organizaţiile tinere.
Cu toate astea, am vrea sã subliniem cã manage-
ment-ul nu este doar o practicã de afaceri, cã orice 
voluntar, organizând o excursie de o zi înseamnã 
sã-ţi organizezi timpul, oamenii şi resursele. Si de 
aceea, este important ca indivizii sã se familiarizeze 
şi  sã se identifice cu conceptul de ,,management”.
 

Acest T-kit nu încearcã sã ofere informaţii cãtre 
toate problemele organizaţionale. La fel cum 
organizaţiile şi indivizii sunt unici şi soluţiile sunt 
unice.
Astfel încât, nu este vorba de o reţetã miraculoasã, 
ci doar de tehnici şi metode adaptabile realitãţii 
organizaţiei tale pentru a o ajuta sã-şi modifice 
calitatea.

O publicaţie de acest calibru nu are destul spaţiu sã  
cuprindã în detaliu toate subiectele privind manage-
mentul organizaţional. Din aceastã cauzã autorii au 
fost nevoiţi sã fie selectivi privind alegerea subiect-
elor dezvoltate în lucrare. Selecţia subiectelor pentru 
acest material, cât şi gruparea acestora în 4 capitole 
este rezultatul unor dezbateri amãnunţite între autori, 
oameni cu vastã experienţã în management- teoretic 
şi practic. Alte T-kit-uri sunt planificate pe viitor pen-
tru a dezvolta subiecte ca :stângerea fondurilor şi o 
bibliografie complementarã  este ataşatã diferitelor 
teme din aceastã publicaţie.
Acest T-kit este împãrţit în 4 secţiuni care pot fi citite 
independent şi care sunt de asemenea în interrelaţie; 

de aici demonstrând abordarea completã privind 
managementul organizaţional. Fiecare secţiune 
include o bazã teoreticã, analizã şi exerciţii specifice 
pentru a fi citite formatorilor în timpul lucrului.

Capitolul 1 descrie organizaţiile ca şi sistemele 
relaţionate cu mediul extern şi capabile sã dezvolte 
un mediu intern specific numit culturã. Folosirea 
cuvântului ,,cadru” este intenţionatã şi direcţionatã 
spre ajutarea celor care sunt implicaţi în manage-
ment vizând în primul rând contextul tinerelor 
organizaţii şi rolul lor în societatea de astãzi.

Capitolele 2 şi 3 sunt dedicate oamenilor: principa-
la resursã organizaţionalã: Capitolul 2 vizeazã auto-
conducerea, organizarea de sine –cheia în procesul 
de conducere al altora. Priveşte descoperirea pro-
priului potenţial ca şi manager, conducãtor, vizând 
înţelegerea modului cum învãtãm. Subliniazã, de 
altfel importanţa relaţiilor în management.

CCapitolul 3 este despre conducerea oamenilor. 
Managementul nu este vãzut ca şi factorul deter-
minant în organizaţii  ci ca o funcţie focalizatã pe 
misiunea organizaţiei. Managementul dã posibili-
tatea scopului sã fie definit şi împlinit prin adapta-
rea la schimbare şi prin menţinerea unei balanţe 
între diferitele presiuni ale muncii frecvente în 
conflict.
Capitolul 4 pãtrunde în managementul procesului 
sau în ,,resursele non-umane” din interiorul sau exteri-
orul organizaţiei. Procesele sunt tratate ca şi elemente 
dinamice în activitatea unei organizaţii-mereu în 
schimbare, reacţionând  şi dezvoltându-se.
Etimologia cuvântului organizaţie vine din cuvin-
tul de origine greacã ,,organon” ceea ce înseamnã 
unealtã sau instrument. Informaţiile cuprinse 
în urmãtorul capitol sperãm sã ajute tinerele 
organizaţii sã fie eficiente ca şi unelte în mâinile 
tinerilor din întreaga Europã. 

Sperãm cã veţi citi cu plãcere acest T-kit.	
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Sunt mulţi termeni care sã numeascã şi sã defineas-
cã tinerele organizaţii, dar mulţi dintre ei par a nu fi 
destul de largi în conţinut încât sã surprindã întrea-
ga varietate. De fapt definiţiile par sã surprindã 
diversitatea, atât de actualã şi de frecventã în tin-
erele organizaţii. Cu toate acestea ar fi interesant sã 
revedem conţinutul acelor definiţii deoarece multe 
dintre ele subliniazã aspecte cheie în societate şi 
rolul pe care acestea le joacã.

a)	 Sunt organizaţii de tineri voluntari –cu toate cã 
unii ar putut sã plãteascã angajaţi, deciziile impor-
tante sunt luate de voluntari

b)	 Sunt organizaţii non-profit, ceea ce înseamnã 
cã nu pot avea profit economic, şi cã orice profit va 
fi investit în activităţi care vor contribui la atingerea 
scopului misiunii
c)	 Sunt  organizaţii neguvernamentale, ceea ce 
înseamnã cã nu sunt parte din administraţia publicã, 
cu toate acestea nu înseamnã cã nu pot fi susţinute
( financiar)de administraţia publicã1

d)	 Sunt organizaţii de tineret =un grup de per-

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

oare comunã, cu o structurã şi organizaţie comunã. 

Tinerii joacã un rol determinant în mãcar unul din-

tre urmatoarele elemente:

•	� Tinerii sunt responsabili pentru binele 

organizaţiei –asta nu înseamnã cã nu sunt ben-

eficiari direcţi . Beneficiarii ar putea fi patrimo-

niu cultural, mediul sau oamenii mai în vârstã.

•	� tinerii beneficiază de activitãţile organizaţiei. 

Cu toate aacestea , activitãţile organizaţiei pot 

fi coordonate şi de adulţi.

�

1. �Cadrul: 
Contextul şi cultura 
tinerelor organizaţii europene

 
1.1 Introducere

1

Sugestii pentru training

Unii ar putea gândi cã, în mod evident toţi cei implicaţi într-o organizaţie de tineret împãrtãşesc 
aceleaşi opinii şi cunoştinţe despre organizaţie; dar în multe cazuri aceasta este departe de adevãr. 
Acest prim exerciţiu ar putea oferi grupului oportunitatea sã discute diferite idei pe care fiecare 
le are despre organizaţie. Ca şi rezultat grupul va stabili de comun acord un vocabular despre 
organizaţie.

• �Roagã grupul sã revadã definiţiile de mai sus şi sã discute caracteristicile şi condiţiile de împlinire 
a organizaţiilor în fiecare fel. Dupã aceasta , grupul va stabili alte trãsãturi diferite care ar putea fi 
mai potrivite organizaţiei.

• �Pentru a ajuta grupul sã ia în considerare toate aspectele importante, urmãtoarea  listã poate fi 
distribuitã sã potenţeze comunicarea, asigurându-se cã toţi participanţii le relaţioneazã cu propria 
organizaţie. 

–  obiective
–  perioada stabilitã
–  structura internã 
–  Internal structure
–  câmpul de acţune
–  grupul-ţintã
–  importanţa geograficã
–  continuitatea activitãţilor
–  tipuri de activitate
–  relaţii cu alte organizaţii

1  a, b and c din Domenech, Alfred Vernis et al. (1998)
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Dacã am putea compara diferitele definiţii şi roluri 
ale organizaţiilor de tineret din întreaga Europã 
ar fi uşor sa realizãm cã sunt diferenţe mari în ceea 
ce priveşte opiniile de la o ţarã la alta. Aceasta nu 
numai ca influenţeazã într-o mare mãsurã rolul 
pe care îl joacã în societate dar şi modul în care  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
acţioneazã. Este important sã fim conştienţi de difer-
itele scenarii pe care le folosesc organizaţiile în Europa, 
deoarece toate aceste diferenţe au un impact în ceea ce 
priveşte modul în care sunt conduse, deci în domeniul 
managementului.

Aceste întrebãri nu au doar un singur rãspuns vala-
bil, cerinţa fiind ca grupul sã decidã în care situaţie 
sunt implicaţi.

Altã influenţa vine din direcţia faptului cã 
organizaţiile de tineret nu existã în vid. Ele trãi-
esc într-un spaţiu specific care le influenţeazã. 
Din acest motiv organizaţiile de tineret trebuie 

constant îmbunataţite în ceea ce priveşte dez-
voltarea în cadrul lor, astfel încât schimbãrile 
sã nu îi ia prin surprindere sau să treacă neob-
servate. De exemplu, o nouã prevedere pub-
licã a unui anume serviciu ar putea sã rezolve    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
problema cu care se confruntã tinerele organizaţii, 
pe care încearcã sã o soluţioneze prin munca lor, 
dar nu reuşesc sã o anticipeze şi sã acţioneze în 
direcţia ei, astfel cã acest lucru se traduce prin fap-
tul cã scopul organizaţiilor nu va mai exista şi mai 
devreme sau mai târziu va trebui sã se dizolve sau 
sã se reorganizeze. De exemplu acordarea unei  
mai mari însemnãtãţi faţã de o problema anume ar 
putea reprezenta munca principalã a organizaţiei, 
ce ar putea crea noi oportunitãţi pentru ea.

Ceea ce am vrea sã subliniem aici este cã prob-
lema – cheie pentru cei în poziţiile de conducere 
din cadrul organizaţiilor de tineret este aceea cã 
ei trebuie sã fie capabili sã  perceapã realitatea 
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1

Sugestii pentru training

• �Îndatã ce se stabilesc caracteristicile definitive ale organizaţiei, ar fi indicat sã  pãşim înainte, şi sã 
aflãm care este rolul organizaţiei în societate. Urmãtoarele întrebãri pot fi de folos participanţilor 
pentru a-şi facilita înţelgerea:

–  organizaţiile de tineret creeazã un spaţiu sau umplu un gol?

– � continuã ele munca ce ar trebui fãcutã de membrii guvernului? sau dau ele rãspunsuri ori alter-
native problemelor specifice ce afecteazã societatea şi tinerii în special?

– � care este adevãrata contribuţie a organizaţiilor de tineret în ceea ce priveşte creşterea vigilenţei 
şi apãrarea drepturilor?

– � mai existã şi alte persoane care au acest tip de activitate? dacã existã, activeazã în aceeaşi arie? 
sau existã diferenţe?

– � organizaţiile de tineret oferã posibilitatea tinerilor sã aibã un rol activ  în societate?

–  de ce anumiţi oameni se implicã voluntar, şi alţii nu?

–  este voluntariatul o modã care va muri în 
curând sau este un mod autentic al tinerilor de 
a se implica?

– � organizaţiile de tineret  promoveazã şi 
exerseazã valori şi atitudini ce sunt impor-
tante pentru societate?

– � organizaţiile de tineret sunt reprezentate 
de tinerii din Europa sau de o minoritate 
implicatã în procesul organizaţiei? Pot prin 
urmare organizaţiile de tineret sã fie numite 
adevãrate portavoci ale tinerei generaţii sau 
nu sunt îndreptãţîte sã joace acest rol?
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înconjurãtoare ca şi singurul mod de a fi activi şi sã 
dezvoltãm interesele organizaţiei in linie directã cu 
prezentele şi viitoarele nevoi ale societãţii.

1.2 Contextul istoric

Îndatã ce am aflat unde suntem trebuie sã desco-
perim cum am ajuns acolo. Multe dintre aspectele şi 
practicile actuale ale organizaţiilor îşi au rãdãcinile  
în propria lor istorie. Din acest motiv ele trebuie 
cunoscute şi înţelese mãcar de cei implicaţi în man-
agementul practicilor în interiorul organizaţiei. În 
anumite momente modul concret de a face lucru-

rile poate fi greu de înţeles farã trecutul istoric, 
iar aceasta poate influenţa modul în care percep 
activitatea în organizaţie.Faptul cã anumite lucruri 
se fac în acelaşi mod nu este o garanţie a calitãţii, 
de aceea aceastã viziune ar trebui analizatã spre a 
ne înbunãtãţi organizaţiile.

Înainte de a începe orice planificare; înainte de a ne 
întreba de ce lucrurile merg sau nu merg în cadrul 
organizaţiei; înainte de a lua orice decizie, man-
agerii trebuie sã petreacã un anume timp pentru 
a-şi înţelege propria organizare. Lecţiile de istorie 
pot fi încorporate în cunoştinţele comune şi folosite 
pentru o viitoare planificare.

A fost menţionat la începutul acestei secţiuni cã 
ceea ce înseamnã astãzi organizaţiile de tineret, 
este ceea ce ne arata radãcinile în propria noastra 
istorie. Ne-am oprit asupra acesteia în exerciţiul 
precedent, acum este momentul sa ne îndreptãm 
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Sugestii pentru training

• �Adunã informaţii despre istoria organizaţiei prin crearea unei ,,cãrţi de identitate” a organizaţiei. 
Cartea de identitate ar trebui sa conţinã cel puţin urmãtoarele informaţii:

Numele organizaţiei 

Câmpul de acţiune 

Data fondãrii organizaţiei 

Membrii

Structurã 

Lista în ordine cronologicã a evenimentelor din afara organizaţiei, dar care au avut influenţã asu-
pra ei.

Lista în ordine cronologicã a evenimentelor-cheie este viaţa organizaţiei

Lecţii de istorie: cheia cãtre stabilitate şi dez-
voltare (internã şi externã)

Lecţii de istorie: repetarea temelor ce arata 
cauzele de instabilitate 

Percepţii din afara organizaţiei

Participanţii ar trebui rugaţi la început sã fie 
pe cãt de obiectivi posibil, în special în ceea 
ce priveşte ultimele trei întrebãri. Probabila 
subiectivitate a rãspunsurilor la acste trei 
întrebãri în special trebuie luatã în seamã.
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cãtre timpuri prezente şi sã studiem mai detaliat 
organizaţia noastrã astãzi. Acum propunem sã 
ne orientãm asupra programelor curente ale 
organizaţiei şi infrastructură. Modul de abordare ar 
fi acela de a crea un profil organizaţional. Urmãtorii 
paşi pot fi folosiţi ca şi model.

Pasul 1: Listeazã toate programele activitãţilor si 
serviciilor, cum ar fi consilierea si sprijinirea, gãz-
duire de informaţie, angajamente comunicaţionale 
la corporaţii, inoirea poliţelor publice, etc. Noteazã 
nivelele curente de activitate, incluzând de exem-
plu, informaţii ca numãrul clienţilor serviţi\trataţi, 
costul pe unitate al serviciului, zona geograficã 
servitã etc.

Pasul 2: Grupeazã aceste programe de activitãţi şi 
servicii în funcţie de veniturile comune, categorie, 
servicii similare, şi aşa mai departe. Percepe aceste 
grupãri ca nişte scopuri.

Pasul 3: Pregãteşte un profil infrastructural. Acesta va 
include informaţii privind managementul de bazã al 
funcţiei de operare ce susţine programul respectiv, cum 
ar fi managementul propriei persoane, strângerea de 
fonduri, marketing-ul, beneficii şi management finan-
ciar, cât şi consiliul director.

Aceastã informaţie va include plata curentã si nive-
lele de personal voluntar pentru toate programele 
cat şi pentru întreaga organizaţie, cât şi mãrimea 
consiliului director.

De asemenea însumeazã pe scurt sursele şi folosi-
rea de fonduri, analiza condiţiei financiare, si alte 
date legate de managementul organizaţional. 
(Michael Allison şi Jude Kaye-1997). 2

Pâna aici am ajuns cu conceptul de organizaţie: mai 
întâi am încercat sã decidem ce este o organizaţie 
de tineret, apoi am luat în considerare rolul ei în soci-
etatea Europeanã, şi în al treilea rând am descoperit 
nişte aspecte – cheia în propriile organizatii.

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

 

1.3 Cultura organizaţionalã 

1.3.1 Ce este cultura?

Sunt multe definiţii ale acestui cuvânt. Dicţionarul 
Longman de Englezã contemporanã defineşte 
cultura ca şi ,,obiceiurile, credinţele, arta, muzica, 
şi celelalte produse ale minţii umane create de un 
anume grup, la un anume moment.”

Cel mai frecvent, cultura este relaţionatã cu folclorul 
sau arta. Cu toate acestea, dacã privim conceptul  
într-o variantã mai deschisã, am putea recunoaşte şi 
alte elemente, cum ar fi simţul umorului, gastrono-
mia sau chiar relaţiile de familie. Dacã încercãm sã 
explicãm termenul într-o manierã mai simplã, am 
putea spune cã, cultura este un mod particular al 
unor oameni de a face  anumite  lucruri.

Şi atunci, analogia nu este dificilã; organizaţiile de 
tineret sunt grupuri de oameni care rezolvã anu-
mite cereri într-un anume fel.

Problema aici este cã unele din elemente, pe care 
am putea sã le considerãm parte a culturii, nu sunt 
la fel de evidente ca altele. Urmãtoarea diagramã 
sugereazã cã, de fapt, o zecime din componentele 
culturale sunt evidente, ori 90 % din culturã este în 
subconştient. Cultura în acest sens este vãzutã ca un 
iceberg, unde numai o parte din ea poate fi vãzutã 
dar, în mod evident trebuie sã fie luatã în evidenţã 
în întregime.

Acum cã suntem pe cale sã ne implicãm în studi-
erea culturii organizaţiei noastre trebuie sã fim 
prudenţi. Este important ca întotdeauna sã ne 
amintim cã trebuie sã privim în spatele a ceea ce 
este evident, altfel vom pierde 90% din elementele 
ce formeazã cultura noastrã.

Mulţi autori au scris despre culturile organizaţionale; 
identificând anumite tipare ale comportamentului 
în care organizaţile se pot identifica uşor.

Sunt anumite aspecte ale culturii care sunt foarte 
relevante dacã vrem sã conducem o organizaţie. 
Trebuie sã luãm în considerare cã fiecare culturã 
reacţioneazã într-un mod diferite la aceeaşi prob-
leme, şi de asemenea important este faptul cã 
indivizii pot, sau nu sã se integreze într-o anumitã 
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2  Michael Allison si Jude Kaye (1997) 
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culturã. Aceastã observaţie ulterioarã a clarificat 
implicaţiile pentru grupurile de persoane care se 
reunesc sã atingã un scop comun.

Autorii acestui T-kit sunt de pãrere cã ultima 
definiţie se pliazã pe conceptul lor despre culturã 
în ceea ce priveşte organizaţiile de tineret. Este o 
definiţie directã şi practicã care sperãm sã ajute 
pe cei implicaţi în organizaţii sã înţeleagã cultura 
organismului de care aparţin.

1.3.2 Stiluri organizaţionale

Acum că avem în minte ceea ce am vrut să spunem 
prin cultură organizaţională suntem agata sa 
analizăm câteva dintre ,,stilurile’ organizaţionale 
de bazã, aşa cum le denumeşte Charles Handy. 
Aceste descrieri ne vor ajuta sã identificãm cultura 
organizaţiilor noastre, care în schimb ne va ajuta să 
rãspundem la urmãtoarele întrebãri:

–	� de ce sunt fãcute lucrurile într-un anume fel în 
organizaţia noastrã?

–	� care sunt avantajele şi dezavantajele efectuãrii 
lucrurilor în acest mod?

–	� raportându-ne la propria lor personalitate, de 
ce oamenii se încadreazã sau nu în organizaţiile 
lor?

Rãspunsurile la toate aceste întrebãri reprezintã o bazã 
esenţialã dacã noi ca şi manageri cãutãm noi moduri 
de dezvoltare ale organizaţiei noastre.

Urmãtoarea descriere reprezintã un rezumat bazat 
pe clasificarea lui Handy a celor patru principale 
categorii ale culturii organizaţionale:

Cultura clubului

Pânza de paianjen este cel mai uşor mod de a ilus-
tra organizaţia ca şi cheia strucurii, încercuitã fiind 
de cercuri de influenţã care se lãrgesc neîncetat. 
Cu cât te apropii mai mult de pãianjen cu atât mai 
multã influenţã ai.

  ,,Ideea organizaţionalã” în ,,cultura clubului” este 
cã organizaţia este acolo  sã se extindă la  per-
soana din conducere cât şi la membrul fondator. 
Dacã ar putea sã ducã la capãt fiecare cerinţã, 
organizaţia nu ar mai exista, de aceea organizaţia 
existã de fapt, deoarece ea nu le poate rezolva. 
Astfel cã organizaţia ar trebui sã fie o extensie a lor 
acţionând spre beneficiul lor, un club format din 
oameni înzestrati cu acelaşi mod de a gândi.

Câteva dintre avantajele acestui tip de culturã 
sunt:
–	 Organizaţia este productivã

–	� Obiectivele organizaţiei vor fi atinse într-un 
mod sau altul

–	 Munca este eficientã şi supravegheatã

–	� Sistemul pate fi menţinut şi organizaţia poate 
face orice.

–	� Marea lor putere este abilitatea de a rãspunde 
imediat şi intuitiv la oportunitãţile sau crizele 
ce se pot ivi datoritã liniilor strânse de comu-
nicare şi datoritã centralizãrii puterii.
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Sugestii pentru training

Folositi-vã de urmãtoarele definiţii ale cul-
turii organizaţionale pentru a stimula dezba-
terea. Care ar fi definiţiile preferate de grup? 

• �Trompenars ,,…esenţa culturii nu este 
ceea ce este vizibil la suprafaţã. Ea este 
reprezentatã de modurile diferite de 
înţelegere şi interpretare a lumii în 
diverse grupuri de persoane.”

• �Morgan dã diferite definiţii: ,,Când vor-
bim despre culturã ne referim în mod 
tipic la tiparul de dezvoltare reflectat în 
sistemul de cunoştinţe al societãţii, de 
ideologii, de valori, de legi, şi de ritu-
alurile zilnice.”

• Wilkins a definit cultura ca şi ,,înţelesurile 
luate de-a gata şi împãrţite, pe care oame-
nii le dau comprehensiunii lor sociale.”

• �Ouchi şi Jackson au o definiţie uşor 
directã: ,,cum sunt fãcute lucrurile pe 
aici.”

Ei spun de asemenea cã ,, Organizaţiile 
sunt nişte mini-societãţi care îşi au pro-
priul lor tipar diferit al culturii şi subcul-
turii. Astfel de tipare de opinii sau opinii 
împãrţite pot exercita o influenţã decisivã 
asupra abilitãţii generale a organizaţiei 
de a face faţã schimbãrilor cu care se con-
fruntã. “
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The role culture
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The task culture

Cultura Rolului

Cultura Temei The person cultureCultura Persoanei

The club culture
Cultura clubului

Fig. OM-2: �Clasificarea fãcutã de Handy 
                     asupra culturilor organizaţionale.

Sursa: �Handy, Charles (1990) Inţelegerea Organizaţiile voluntare, p. 86, 88, 90, 92,  ISBN 0-14-01438-6. Reprodus cu permi-
siunea Penguin Books Ltd.
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Cu toate acestea pot exista şi dezavantaje:
–	 Producţia nu satisface întotdeauna nevoile.
–	 Deciziile sunt luate arbitrar
–	 Presiunea nu poate fi eliberatã
–	� Cauzeazã resentiment, urã, dorinţa de rãzb-

unare din partea celor care sunt învinşi
–	 Pune oamenii într-o poziţie defensivã
–	 Nevoile personale ale membrilor nu sunt satisfã-
cute.

Cea mai bunã imagine este aceea tipicã mai multor 
organizaţii. Arata ca o piramidã formatã din cutii. In 
interiorul fiecãrei cutii este o slujbã cu numele unui 
individ, într-una mai micã dedesupt, indicând cine 
este în mod curent ocupantul cutiei; dar de aseme-
nea, cutia continuã sã existe chiar dacã individul 
pleacã.

Cultura Rolului

Ideea organizaţionalã este bazatã pe faptul cã 
organizaţiile sunt formate din  seturi de roluri de 
cutii-slujbe. Ideile sunt grupate într-o modalitate 
logica şi ordonatã, astfel ca împreunã sã reflecte 
munca organizaţiei. Organizaţia este o piesã de 
inginerie structuratã, cu roluri pliate pe roluri şi 
responsabilitãţi legate de responsabilitãţi. Indivizii 
sunt ,,ocupanţii unor roluri” cu îndatoriri de muncã 
care, efectiv relevã rolurile şi orizonturile acestora. 
Din când în când organizaţia va rearanja rolurile şi 
relaţiile cu ceilalţi, dat fiind faptul cã prioritãţile se 
schimbã, şi apoi va realoca rolurile indivizilor.

Avantaje:
–	 Rolurile, cerinţele şi funcţiile sunt bine defi-
nite şi respectate.
–	 Munca este de calitate bunã.
–	� Relaţiile financiare şi ierarhice sunt bine definite 

şi respectate.
–	 Membrii au sentimentul cã sunt luaţi în consid-
erare.

Dezavantaje:
–	 Dificultatea de a face faţã problemelor noi
–	� Timpul scurgându-se, puţini oameni pot 

influenţa structura
–	 Respingerea activitatilor neplanificate
–	 Întâzieri în luarea deciziilor.

Cultura sarcinii

Cultura sarcinii a evoluat ca rãspuns al  nevoii unei 
forme organizaţionale care ar putea rãspunde 
nevoii într-o manierã mai puţin individualistã  
decât cultura de club, şi mai rapidã decât un rol de 
culturã.

,,Ideea organizaţionalã” a acestei culturi constã în 
faptul cã un grup sau o echipã formatã din talente şi 
resurse s-ar plia pe un proiect, problemã sau cerinţã. 
În acest mod fiecare cerinţã primeşte tratamentul de 
care are nevoie - nu trebuie sã fie standardizat la nivel 
de organizaţie. De asemenea, grupurile pot fi schim-
bate, numãrul membrilor poate creşte sau descreşte 
în funcţie de schimbãrile produse în cadrul cerinţei.

Cultura sarcinii (muncii) este cultura preferatã a 
multor oameni profesionişti, pentru cã lucreazã 
în grupuri, fãcând schimb atât de abilitãţi cât şi de 
responsabilitãţi. 

Avantaje:
–	 Membrii au senzaţia cã au realizat ceva pe care 
sunt motivaţi sã-l finalizeze.
–	� Oamenii sunt competenţi, specializaţi, raţionali, 

independenţi, minuţioşi.
–	� Cauzele şi consecinţele unei probleme sunt anal-

izate în detaliu, ca şi posibilele soluţii.

Dezavantaje:
–	� Dificultatea de a mobiliza energia membrilor 

cãtre organizarea cerinţei de fiecare zi, sã incite 
interesul public şi sã distribuie informaţia.

–	 Dificultatea de a se face înteles
–	� Dificultatea de a obţine consimţãmântul oame-

nilor atunci când este cerutã o schimbare.

Cultura persoanei

Cultura persoanei diferã mult de celelalte trei ante-
rioare, ea pune scopurile individuale pe primul 
loc şi face din organizaţie resursa pentru talentele 
individuale. Cele mai evidente exemple sunt cele 
de naturã profesionalã (doctori, avocaţi, arhitecţi) 
care, pentru convenienţa personalã, în practicã, se 
grupeazã.

,,Ideea organizaţionalã” din spatele acestei culturi 
semnificã faptul cã talentul individual este foarte 
important  şi trebuie servit de un anume fel de de 
organizaţie de o amploare mai micã.

Profesioniştii în aceste organizaţii vãd  manage-
ment-ul ca şi  importanţã scãzutã cu câteva, dacã 
nu chiar foarte puţine modalitãţi de control asupra 
experţilor\ specialiştilor. Specialiştii prefera aceşti 
termeni ca şi practicã, consilii sau parteneriat.

Avantaje:
–	 Nevoile personale (securitatea, stima de sine, 
etc.) ale membrilor sunt satisfãcute într-o anumitã 
mãsurã.
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–	� Relaţiile între oameni sunt apropiate şi prieten-
oase, sincere şi respectuoase.

–	� Integrarea emoţionalã şi intelectualã este o 
ţintã

Dezavantaje:

–	 Dificultatea de a obţine rezultate immediate 
sau de a implementa decizii
–	� Cauzeazã pierderi de timp şi deviazã energia de 

la obiectivele şi problemele ce se ivesc pe par-
curs..

Dupã aceastã scurtã descriere a diferitelor stiluri de 
culturã identificate, este important a se menţiona 
cã în anumite cazuri organizaţiile sunt mai degrabã  
un amestec al acestor culturi, decât un model pur al 
unuia dintre stiluri. Motivul pentru care organizaţia 
are un anumit stil este determinat de mai mulţi fac-
tori, cel mai adesea determinaţi nu de alegere, ci de 
şansã sau evoluţie. 

Cu toate cã nu le explicãm aici, fiecare stil are un 
,,anumit tip de persoanã” care se integreazã în el. 
În prezent se efectueazã importante cercetãri 
în ceea ce priveşte identificarea caracteristicilor 

personale ce se integreazã în fiecare culturã 
organizaţionalã. Cooke şi Laferty au produs ,,Inventar-
iul culturii organizaţionale”, ,,care este un instrument 
garantat care mãsoarã douasprezece tipuri de norme 
comportamentale  ce descriu modul de a gândi şi stilurile 
comportamentale care ar putea fi cerute în mod implicit 
sau explicit sã ,, se integreze” şi sã ,,atingã aşteptãrile” într-
o organizaţie sau într-o subunitate. Aceste norme com-
portamentale evidenţiazã modurile în care toţi membrii 
unei organizaţii […] se aşteaptã sã abordeze actvitatea 
lor şi sã interacţioneze unul cu celãlalt.“  Influenţeazã 
de asemenea modurile diferite în care indivizii învaţã, 
aspect ce este tratat mai pe larg în secţiunea ce vizeazã 
vigilenţa personalã. Cu toate cã studiul desfãşurat de 
Cooke şi Laferty depãşeşte scopul acestei publicaţii vrem 
sã punem în evidenţã importanţa pe care o are cultura 
în organizaţii.
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Sugestii pentru training

• �Cereţi grupului sã ia în considerare clasifi-
carea culturilor realizatã de Handy. Noile 
organizaţii ar avea ceva nou de adãugat la 
acestea? Ce impact au valorile puternice, 
de bazã, sau politica de voluntariat asupra 
culturii unei organizaţii?

Sugestii pentru training

• �Urmând descrierea culturii redatã mai 
sus, cereţi grupului sã identifice cultura 
propriei lor organizaţii. Un prim pas ar 
fi revederea principalelor caracteristici 
a fiecãrui tip. Grupul ar trebui sã stabi-
leascã de comun acord cu care culturã\ 
culturi are mai multe în comun. Mai 
apoi ar trebui sã analizeze avantajele şi 
dezavantajele culturii lor şi sã le prezinte 
membrilor organizaţiei. Grupul trebuie 
sã fie conştient de faptul cã, cultura nu 
este un element static; el evolueazã o 
datã cu organizaţia datoritã influenţelor 
interne şi externe.
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2.1 Introducere

2

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

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

2.2 Dezvoltarea conştiinţei 
de sine

2.2.1 A învãţa sã înveţi

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

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

2.2.2 Educaţie experimentalã şi stiluri 
educaţionale

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

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

 
2. Autoconducerea

Sugestii pentru training

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

• �Clasificã şi verificã aceste opinii.

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

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

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

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

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

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

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

Fig. OM-3: Învãţarea (spirala)

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

Flexibil şi cu orizonturi largi

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

Fericit sã fie expus la situaţii noi

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

 

Meditativul -  putere

Grijuliu

Conştiincios şi metodic

Gânditor

Bun ascultãtor şi iscusit în a acumula informaţii

Foarte rar se precipitã în luarea de decizii

Teoreticianul - putere

Abordeazã gândirea logicã ,,verticalã”

Raţionali şi obiectivi

Buni în ceea ce priveşte punerea de întrebãri 

Abordare disciplinatã

Pragmaticul - putere

Au tendinta de testa lucrurile ,,ieşite din uz”

Practici, cu picioarele pe pãmânt, realişti

Asemenea oamenilor de afaceri - trec direct la 
subiect

Orientaţi spre tehnicã

Slãbiciuni

Tendinţa de a accepta acţinea imediat urmãtoare 
fãrã a gândi

Adesea îşi asumã riscuri nenecesare

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

Se grãbeşte sã acţioneze fãrã pregãtirea necesarã

Se plictiseaste cu implementarea\consolidarea

Slãbiciuni

Tendinţa de a se sustrage de la participarea directã

Tergiversarea în luarea deciziilor

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

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

Slãbiciuni

Incapabili de a gândi în mai multe direcţii 

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

Netolerant faţã de orice subiectiv sau intuitiv

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

Slãbiciuni

Tendinţa de a respinge fãrã o explicaţie plauzibilã

Nu foarte interesat în ceea ce priveşte teoriile de bazã

Tendinţa de a aborda prima soluţie ce ar putea expedia 
problema

Nerãbdãtor sã iasã in faţã

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

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

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

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

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

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

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

•	 Pragmaticii învaţã mai bine din situaţiile unde:

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

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

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

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

Sugestii pentru trainig

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

• �Grupaţi oamenii în funcţie de rezultatele 
obţinute la chestionar.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Sugestii pentru training

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Sugestii pentru training

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2.2.5 Prejudecata

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

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

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

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

Sugestii pentru training

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

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

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

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

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

oameni

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Sugestii pentru training

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

• �Ţi-ai schimbat comportamentul?

• Cum te simţeai când atacai?

• Cum te simţeai când erai discriminat?

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

Sugestii pentru training

• Identificã prejudecãţile acelei categorii 
de oameni cãreia aparţii tu.

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

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

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

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

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

2.3.1 �De la competenţã la profesionalism

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

• �Comparã harta ta cu competenţele necesare.

• Priveşte lipsurile.

• Identificã posibitãţile de îmbunãtãţire.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Sugestii pentru training

Planul dezvoltãrii personale

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

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

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

Analiza SWOT

• �Identificã-ţi Forţele.

• �Identificã-ţi  Slãbiciunile.

• �Identificã-ţi Oportunitãţile oferite de 
mediu.

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

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

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

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

.
•	� Fixarea scopurilor personale - noteazã-le şi 

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

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

2.3.3 Organizarea timpului

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

Ce este timpul?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Sugestii pentru training

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

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

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

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

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

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

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

• Decide-te cum vei îndeplini sarcina.

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

• Stabileşte ce resurse adiţionale ai putea 
avea nevoie.

• Stabileşte un termen limitã pentru fiecare 
sarcinã.

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

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

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

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

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

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

Poem irlandez

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Calculeazã totalul general

True

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

 
Urmãtoarele întrebãri te-ar putea ajuta sã-ţi controlezi timpul 
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De la 0-30 de puncte:
Vã lãsaţi furaţi de hoţii de timp. Dat fiind faptul cã nu 
vã plãnuiţi timpul, ei vã furã captalul de timp.

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

De la 41-50 de puncte:

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

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

= = = =

= = = =
=

X0 X1 X2 X3

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

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

Resursele includ:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Aceşti Factori sunt:

•	� Trãsãturile factorului de stres 

•	� Percepţia ta asupra factorului de stres

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Toleranţa corpului fatã de stres

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

Vârsta

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

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

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

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

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

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

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

Resursele externe

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

n	� Întotdeuna pune întrebãri când ai nevoie 
de explicaţii suplimentare.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Fereastra lui 
Johari

Cunoscut de tine Necunoscut de tine

Cunoscut de 
alţii

Necunoscut 
de alţii

Zona 

deschisã

sp
un

e 
(d

iv
ul

ga
re

) 

întreabã 
(feedback) 

Zona 
ascunsã

Zona oarbã

Necunoscut

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

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

•	 Conţinuturi – ceea ce vrei sã comunici

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2.3.6 Cum faci faţã schimbãrii 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

• �Apoi roagã participanţii sã facã schimb 
de hârtii. 

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

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

• �Veţi observa cã anumite declaraţii vor fi 
apreciate şi altele nu.



Management 
Organizaţional 

T-Kit

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.2 Echipe şi lideri

3.2.1 �Munca de echipã 
şi conducerea

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

 
3. Lucrul cu oamenii

 
3.1 Introducere

Sugestii pentru training

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Sugestii pentru 

training

• �Comparã rolurile în  echipã 

stabilite de Belbin (Fig. OM-11) 

cu cele ale echipei tale

Sugestii pentru training

• �Care sunt diferitele funcţii ale unui man-
ager?

Coordonarea

Încurajarea

Motivarea

Oferirea de exemple

Recrutarea

Fixarea obiectivului

Asigurarea cã sarcina este s-a făcut

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

Tipul

Lucrãtorul de companie 
 

Omul de birou 
 
 
 
 

Cel ce dã formã 
 
 
 

Planta 
 

Investigatorul de resurse 
 

Evaluatorul 

Cel ce lucreazã în 
echipã 
 
 

Cel ce finalizeazã

Trãsãturi caracteristice

Conservator, nu se abate de 
la datorie, şi previzibil 

Calm, cu autocontrol şi cu 
încredere în sine 
 
 
 

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

Individualist, serios, şi neor-
todox

Extrovertit, entuziast, curios 
şi communicativ

Sobru, lipsit de emotivitate şi 
prudent

Orientare socialã, relativ 
blând, şi sensibil 

Silitor, ordonat, nerãbdãtor, şi 
conştiincios

Calitãţi pozitive

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

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

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

Geniu, imaginaţie, intelect şi 
cunoştinţe 

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

Judecatã, discreţie şi 
încãpãţânare

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

Capacitatea de te urma 
meticulos, perfecţionist

Slãciuni permise

Lipsã de flexibilitate şi este 
neresponsabil faţã de ideile 
neaprobate

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

Inclinaţie cãtre nerãbdare, 
iritare şi provocare. 
 
 

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

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

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

Indecis în momente de crizã 
 

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

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

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

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

Suggestions for training

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

Funcţiile sarcinii

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

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

Funcţii individuale

Acordarea de atenţie faţã de 
problemele personale

A-i lãuda pe indivizi
Acordarea de statut

Recunoaşterea şi 
utilizarea abilitã ţilor individuale

Instruirea indivizilor

Un lider eficient

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

Nevoile sarcinii

Necesitãţile per-
sonale

Necesitãţile de 
susţinere a gru-

pului

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

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



Management 
Organizaţional 

T-Kit

47

3

Iatã o  prezentare alternativã:

 Vorbe   Fapte    Teste   Consultare   Imbinare

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

Fapte
Manager	� Decide, apoi pune decizia în mâinile echi-

pei spre deliberare, aprobare
Grup	 Ascultã ideile şi dã aprobãri

Teste
Manager	� Planificã şi oferã diferite soluţii grupului, 

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

Consultare
Manager	� Prezinta problemele grupului şi cere 

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

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

democrat

 
Zona de autoritate reţinutã

                        Zona de autoritate deschisã

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

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

Toleranţã, şi Ascultare
•	� Relaţii mai profunde, 

înţelegerea celorlalţi, valori şi 
contribuţii

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

de echipa
•	 Dezvoltarea capacitãţii de a 
încuviinţa

•	� Exprimarea sentimentelor 
unul faţã de celãlalt

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

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

Acţiune  

Standarde 

Furtunã

Formã  

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

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

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

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

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

Fig. OM-14: �Modelul de îmbinare a 
stilurilor
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Modelul de mai sus evidenţiazã faptul cã autori-
tatea sau puterea de a lua decizii, este transferatã 
gradat unui grup pe mãsurã ce acesta îşi dezvoltã 
competenţele - atât individuale, cât şi colective - 
de a duce la bun sfârşit o sarcinã. Grupul care este 
perfect capabil şi cu experienţã în ceea ce priveşte 
efectuarea unei sarcini nu va reacţiona la un mod de 
conducere autoritar. În aceastã direcţie menţionãm 
cã  echipa care abia s-a format - chiar dacã membrii 
sunt indivizi foarte competenţi - trebuie sã prime-
ascã informaţie şi îndrumare de timpuriu pentru a 
progresa cãtre autoritatea împãrtãşitã în luarea de 
decizii.

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

Autocratic         Style        Democratic

Leader

Conducere

Sarcinã

Context

Sugestii pentru training

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.2.2 Motivarea oamenilor 

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

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

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

lui Maslow

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

lui Maslow

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

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

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

Sugestii pentru training

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

Sugestii pentru training

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

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

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

Sugestii pentru training

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

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

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

Sugestii pentru training

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

Sugestii pentru training

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

Fig. OM-16: � Nevoile individuale

De autorealizare

Creştere
Dezvoltare personalã

Realizare

Self Esteem

Self Respect        Status        Recognition

Social

Belonging to group(s)
Social Activities        Love        Friendship

Safety

Security        Protection from danger

Physiological

Hunger        Thirst        Sleep        Etc.

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

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

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

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

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

3.3 �Training, dezvoltare şi 
evaluare

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

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

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

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

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

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

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

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

Sugestii pentru training

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

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

Sugestii pentru training

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

3.3.2 Stiluri de învãţare

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

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

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

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

3.3.3 �Evaluarea performanţei şi recenzia 
muncii

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.4  A instrui, a îndruma, a 
consilia

3.4.1 A instrui

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

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

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

Sugestii pentru training

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

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

	 Caracteristici	 Caracteristici

	 Preparatorul identificã problema	 Cel antrenat identificã problema

	 Preparatorul decide asupra soluţiei	 Nu spune 

	 Spune	 Pune întrebari deschise

	 Nu interogheazã 	 Ascultã

	 Ascultã din umbrã	 Cel antrenat identificã soluţiile

	Amestecul  în timpul preparatorului pentru mult timp	Cel antrenat deţine soluţia

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

		�   Devine mai puţin instructiv,

	                                                              economiseşte pe timp îndelungat costuri şi timp

	 Folositor	 Folositor

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

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

		

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

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

Fig. OM-17: �Spectrul de instruire

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.4.2  Îndrumare

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

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

Sugestii pentru training

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

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

Sugestii pentru training

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

Incredere

Relaţie

OBIECTIV

	 OPŢIUNI	 RECAPITULARE

	 PLAN	 EVALUARE

Fig. OM-18: �Diagrama Trooper

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 
 

3.4.3 Consiliere

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

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

MENTORII

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

Sugestii pentru training

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

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

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

Contract – Explorare – Înţelegere – Acţiune - 
Recenzie

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

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

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

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

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

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

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

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

În cadrul consilierii profesionale, supravegherea şi 
suportul este crucial pentru consilieri. Ca şi man-
ager într-un rol de consilier, este esenţial ca sã iei în 
considerare propria structura de suport. Dacã eşti 
nesigur în ceea ce priveşte abilitatea de a face faţã 
problemei, atunci cautã ajutor din exterior.
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În secţiunile anterioare s-a fãcut o subliniere asupra 
valorilor esenţiale într-o organizaţie. Potrivit deciziilor 
despre managementul unei organizaţii, însuşi struc-
tura ar trebui luatã în considerare. Este esenţial sã 
ne asigurãm cã toate aspectele privind valorile sunt 
reţinute şi încorporate în procesul angajat sã ruleze 
activitatea unei organizaţii. Ca şi o situaţie exem-
plu ar putea fi aceea în care tinerii sunt instruiţi în 
management: ar trebui ca argumentele in vederea 
achiziţionãrii de computere sau de biciclete sã aibã 
prioritate în faţa îmbunãtãţirii consilierii  tineretului 
sau angajãrii de personal nou?  În cadrul anumitor 
cercetãri în domeniul organizaţiilor, rezultatul aratã 
o tendinţã puternicã de negociere asupra expedierii 
cãtre scopul de a cheltui prea mult pe echipamen-
tul personalului sau infrastructurii. Cei ce se ocupã 
cu luarea deciziilor în organizaţia voastrã au aceleaşi 
prioritãţi? Ce efect au valorile organizaţiei tale  asupra 
acestui tip de decizii?

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

4.2 �Conducerea                 
organizaţiei

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

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

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

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

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

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

4.2.1 Structura management-ului

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

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

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

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

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

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

Sugestii pentru training

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

• �Foloseşte diagramele organizaţiei ilustrate 
fãrã a folosi orice tabele  la început pen-
tru a încuraja comparaţiile cu participanţii 
organizaţiilor de tineret.
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4.3Managementul Sistemelor

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

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

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

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

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

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

Structure

Staff

Style

Stategy

Skills

Shared�
values

Systems

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

4.5 	Luarea deciziilor şi politi-
ca dezvoltãrii

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

informare

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

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

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

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

Sugestii pentru training

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

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

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

YES

YES

YES

NO

NO

NO

Is the�
alternative�
feasible?

Is the�
alternative�
satisfactory?

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

Conduct further�
evaluation

DROP�
THE ALTERNATIVE

DROP�
THE ALTERNATIVE

DROP�
THE ALTERNATIVE

Fig. OM-21: Decision making

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

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

Fig. OM-22: �Communication networks

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

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

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

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

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

4.7 �	Cunoaştere şi 
        învãţãre 

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

Organizaţia bazatã pe Învãţare

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

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

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

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

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

Planning

Leading

OrganisingControlling

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Comunicarea, în special în zona graniţelor organizaţiei

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

 
4.8 Planificarea strategicã

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

4.8.1 De ce este planificarea importantã

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

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

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

gramelor organizaţiei

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

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

4.8.2 Ce înseamnã planificare strategicã?

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

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

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

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

Sugestii pentr training

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

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

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

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

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

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

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

4.8.3 Strategic planning steps

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

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

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

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

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

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

5. Scrierea de scopuri şi obiective

6.	 Notarea unui plan strategic

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

8.	 Evaluare

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

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

Sugestii pentru training

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

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

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

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

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

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

Putem defini 2 tipuri de viziune:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

tegic
–	 pe parcurs ce planul este implementat

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

4.9 �Management 
       financiar

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

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

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

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

4.9.1 Bugetul

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

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

evaluare a rezultatelor este legat de planificarea 

citatã anterior, cu ciclul de organizare, de conducere 

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

acest sens sunt exprimate în termeni financiari.

			   CONTURI	 BUGET

			   1998	 2 000

		  VENITURI

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

		  Subtotal	 135 350	 131 000

	 7	 Proiecte 	 95 000	 120 000

		  TOTAL VENITURI	 230 350	 251 000

		  CHELTUIELI		

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

		  Subtotal personal	 85 000	 92 000

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

		  Subtotal non-personal	 61 780	 59 000

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

		  TOTAL CHELTUIELI	 231 760	 251 000

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

		  Surplus/Deficit	 -1 410	 0

Toate datele sunt în euro

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

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

4.9.3 �Declaraţia de venituri şi cheltuieli

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

4.9.4 Declaraţia privind banii lichizi

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

4.10 �Incheierea de contracte

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

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

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

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

4.11 �Termenii şi condiţiile de 
angajare

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

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

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

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

este mulţumit cu modul în care îl trateazã 
superiorii)

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

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

înştiinţarea personalului)

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

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

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

4.12 �Managerierea relaţiilor 
externe

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

Care este politica organizaţiei în relaţiile interne şi 
externe?

Sugestii pentru training

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

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

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

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

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

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

tat?
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Introducere

Acest scurt rezumat oferit mai jos are scopul sã ofere 
suplimentarea informaţiei şi argumentelor date de 
acest T-kit.  Nu se face referire în aceastã recenzie  
asupra specificului organizaţiilor de tineret. Obiec-
tivul este acela de a oferi referinţe  a surselor origi-
nale astfel încât managerii şi formatorii folosindu-
se de acest T-kit pot sã-şi construiascã propriile 
judecãţi despre aplicaţie şi relevanţã. Comentarii în 
ceea ce priveşte relevanţa şi valoarea organizaţiilor 
de tineret asupra ideilor unor comentatori de man-
agement sunt incluse în acest T-kit.

�Abordãri asupra studiului managemen-
tului şi asupra organizaţiilor

Managementul, pentru anumiţi scriitori, a început de 
la premisa cã principiile ar putea fi verificate ştiinţific 
şi în aceastã direcţie se poate contura o teorie. Rezu-
matul care urmeazã împarte diferitele contribuţii în 
trei perioade: Clasicã sau Mnagementul Stiinţific, 
Relaţiile Umane  şi Modernã sau Contemporanã.

Managementul ştiinţific

Scoala managementului ştiinţific sau şcoala cla-
sicã include practicieni care s-au transformat în 
teoreticieni ca Frederic Taylor (SUA) Henry Farrol 
(Franţa) şi Colonelul Lyndal Urwick (Marea Britanie). 
Poziţiile lor au evoluat de la factorii de producţie în 
masã şi s-au extins atât către procese cât şi către 
structura unei organizaţii. În mod incert afirmãm 
cã ei împãrtãşeau o credinţã comform cãreia  cea 
mai bunã metodã era sa schiţeze organizaţii şi 
operaţii. Au afirmat cã principiile lor universale 
au fost ştiinţifice la origine. Organizaţiile au fost în 
consecintã formale în structurã şi centrate în jurul 
tabelului organizaţional. O scriitoare foarte cuno-
scutã a acestei perioade, de la ultimul deceniu al 
secolului IX cãtre perioada interbelică, a fost Mary 
Parker Follet. Conceptele ei, care vizau aspectele 
sociale ale muncii şi natura societãţii, au fost igno-
rate de Americani şi Europeni deoarece nu au fost 
de acord cu acceptarea unui asemenea stil de gân-
dire la acea vreme.

H. Fayol (1841-1925)

Fayol era un ingier în minerit care a preluat o 
afacere ce avea pierderi şi a fãcut-o profitabilã.
Principiile sale au fost:-

Responsabilitatea - trebuie sã fie legatã de autori-
tate
Unitatea de comandã - ordinele ar trebui date doar 
de un superior.
Unitatea direcţiei - politica transparentã şi conducere 
clarã
Centralizare
Lanţul de comandã - linii clare ale organizaţiei şi 
scopuri clar afirmate şi uşor de înţeles pentru fiecare 
nivel.

F.W. Taylor (1856-1915)

El s-a preocupat de acei factori care influenţeazã 
producţia. Preocupãrile sale privesc utilizarea 
eficientã a uneltelor, planul optim al fabricii si 
producţia logicã. Studiul sãu a fost realizat la nive-
lul de detaliu, din care a formulat urmãtoarele prin-
cipii:

Observare 
Înregistrare
Dezvoltare

Aceste principii au fost dezvoltate în metode, care 
au fost numite retrospectiv studii de muncã.  Studiile 
muncii sunt analizele operaţiilor, standardizarea lor şi 
durata. Durata a condus la plata bazatã pe principiul 
unei zile de muncã cinstitã. Mai târziu a fost folosit 
titlul de inginerie industrialã.

L. Urwich(1891-1983)

Colonelul Urwick a publicat principiile sale în manage-
ment în 1938.
Aspectele - cheie rezumate sunt:

Principiul obiectivului - care este\sunt companiile\ 
afacerile\gupul\individul la care se doreşte sã se 
ajungã.

Principiul corespondenţei – autoritatea şi resonsa-
bilitatea trebuie să fie mâna în mâna.

Principiul responsabilităţii - un manager\ 
supraveghetor nu poate sã transmitã responsabili-
tatea sa altcuiva. El\ea poate delega, dar întotdeau-
na trebuie sã accepte responsabilitatea.

Principiul scalar – la fel ca lanţul de comenzi al lui 
Fayol.

Principiul limitãrii contolului - nici un superior nu 
poate supraveghea direct munca a mai mult de 
şase subordonaţi.

 
Appendix 1

Perspective de management istorice 
şi contemporane
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Principiul specializãrii - fiecare angajat ar trebui limi-
tat la o singură funcţie majorã sau activitate.

Principiul definiţiei - fiecare poziţie ar trebui sã fie 
clar definitã în scris.

Urwick vorbea de separarea scopurilor pe termen 
lung şi pe termen scurt. Conflictul a apãrut de la 
neînţelegeri. Esenţa aici este cã un om este un animal 
raţional şi economic. Aceasta a fost revalorificatã de 
convingerea cã managementul ştie cel mai bine, iar 
managementul senior ştie mai bine decât manage-
mentul junior.

Este uşor sã negãm întreaga abordare ştiinţificã şi 
sã susţinem cã managerul modern are o viziune 
mai largã. Este aceasta adevãrat la toţi managerii 
şi la toate organizaţiile? Luaţi în considerare şi efec-
tul imperialismului Francez sau Englez. Ce fel de 
management exista în vechile colonii? Evidenţiaţi 
şi economiile Asiei care ies din ce în ce mai mult la 
ivealã, fie ele democratice sau nu la fel ca şi acele 
sisteme planificate central a Europei Centrale şi de 
Est.

Este evident cã, cu toate acestea, presupunerea 
scriitorilor din trecut cã metodele lor erau ştiinţifice 
nu ar fi acum pluzibile în faţa unui test  al ştiinţei. 
Erau doar nişte observaţii esenţiale ale unor prac-
ticieni reduse la o listã pe care ei le numeau prin-
cipii. În timp ce aceastã metodã empiricã ar putea 
fi acceptatã în ştiinţa adevãratã, valoarea ei în ceea 
ce priveşte comportamentul uman este pusã sub 
semnul întrebãrii.

Relaţiile umane

În anii 1920-1930 o abordare clasicã a apãrut din 
partea Scolii de Relaţii Umane. În aceastã direcţie, 
principalii psihologi organizaţionali, Maslow, McGre-
gor, Argyris şi Bennis, au activat în cea mai mare 
parte a timpului în Statele Unite  din 1920 pânã în 
anii1960. Printre descoperirile pozitive ale acestui 
grup, se evidenţiazã urmãtoarele:

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

Munca care ar urma ar fi mai mult relaţionatã social 
decât de caracteristicile psihice sau de capacitate.

Recompensele non-economice joacã un rol-cheie 
în determinarea motivaţiei şi stãrilor de bine ale 
angajaţilor.

Specializarea strictã nu este neapãrat cea mai efi-
cientã formã de diviziune a muncii.

Grupurile formeazã baza organizaţiilor nonfor-
male, care existã şi interactioneazã în interiorul 
organizaţiilor formale. Conform acestei opinii, 
înţelegerea comportamentului şi influenţa grupu-
lui este esenţialã.

Puterea trebuie înţeleasã la fel ca şi autoritatea.

Poziţia ierarhicã nu asigurã întotdeauna o conducere 
eficientã. Stilul de conducere este important.

Comunicarea eficientã este beneficã, dar greu de 
atins.

În condiţii de schimbare, elementul uman este 
cheia. Schimbãrile de succes depind de conducere, 
consiliere si oportunitãţile pentru participare.

Silverman, în încercarea sa de a rezuma munca psi-
hologilor organizationali, uneori numita şi Scoala 
Relaţiilor umane, sugereazã cã - ,,Cea mai bunã formã 
de organizare este aceea care încearcã sã optimizeze 
individul şi nevoile organizaţionale pentru a obţine 
satisfacţia prin urmãtoarele metode:

•	 Încurajarea formãrii de grupuri stabile de lucru, 
şi participarea muncitorului în activitatea de luare 
a deciziei.
•	 O bunã comunicare şi supraveghere expresivã.
•	 Structuri nebirocratice care funcţioneazã mai 
degrabã în baza fixãrii obiectivelor decât prin ier-
arhizarea autoritãţii”.

Abordarea relaţiilor umane începe cu un studiu 
al motivelor umane şi al comportamentului şi din 
acest studiu, criteriile sunt dezvoltate spre a ajuta 
la design şi organizare. Design-ul apare în vederea 
stimulãrii oamenilor spre a coopera în atingerea 
scopurilor de afaceri. Cooperarea eficientã poate fi 
atinsã doar prin intermediul indivizilor şi grupurilor 
cu iniţiativã. În special scriitorii din acest grup au 
afirmat cã organizaţiilor ar:

•	� Atinge obiective în timp ce ar satisface mem-
brii grupului (teoria susţine cã echilibrul 
trebuie menţinut de crearea satisfacţiei).
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•	 Încurajeazã productivitatea înaltã şi absentis-
mul scãzut.
•	� Stimulează cooperarea şi ar evita conflictele 

industriale (Un anumit nivel de neînţelegere 
poate fi considerat ca şi constructiv).

În aceastã abordare, studiul organizaţiilor devine 
studiul comportamentului, al modului în care 
oamenii se comportã si modul în care ei s-au 
comportat în diferite situaţii. Aceşti scriitori sperã 
sã prezicã comportamentul în cadrul organizati-
ilor şi sã ofere îndrumare în vderea modului de a 
atinge ţeluri organizaţionale şi de afaceri. Abor-
darea lor specificã a fost în jurul:

	 Productvitãţii individuale şi de grup;
	 Dezvoltãrii individuale;
	 Satisfacţiei muncii.

Behavioriştii şi-au împãrţit studiile în:

	 Nevoi şi dorinţe individuale	
	 Comportamentului grupului mic
	 Comportamentul supraveghetorilor;
	 Comportamentul din interiorul grupului.

Munca lui Mayo, McGregor şi Maslow meritã apro-
fundare.

Viziuni Contemporane

În timp ce existã un anume acord privind descrie-
rea şi clasificarea perioadelor anterioare ale man-
agementului, nu exista nici o descriere acceptatã 
a perioadei de dupã 1960. Situaţia companiilor 
multi-naţionale, globalizarea, contribuţiile în 
management ale scriitorilor non-vestici, în special 
din Japonia, au creat o diversitate de moduri de 
gândire care conduc spre o clasificare mai prob-
lematicã. Argumente privind relevanţa practicilor 
Koreene sau Japoneze în culturi care sunt vestic 
pluralistice, esenţiale prin naturã, adaugã o altã 
dimensiune scrierilor manageriale şi de aseme-
nea o complexitate pentru student.

Noţiunea pe care afacerea o va efectua într-o 
manierã schiţatã datoritã impunerii unei unice 
metode de management, de stil, structurã sau 
atotcuprinzãtoarea filosofie, este îmbunătăţită 
continuu. Acei adepţi a unei anumite ,,mode” în 
management susţinuţi de anumiti practicieni, 
chiar si în zilele noastre sunt vãzuţi de comentatorii 
academici extrem de suspect. Luaţi de exemplu în 
considerare focalizarea variatã asupra tehnicilor, 
cele ridicate de cãtre filosofia managementului, 

care au fost la modã încã din 1960. Managemen-
tul prin Obiective, Bani lichizi, Management de 
calitate superioarã, şi procesul de re-inginerie în 
afaceri, au fost toate avansate cu entuziasm.

În concepţia tradiţionalã, exprimatã de scriitorii ante-
riori rãmâne o presupunere implicitã a unei ierarhii 
a conducerii. Teoreticienii moderni şi-au concentrat 
atenţia asupra  asupra acestei presupuneri si s-au  bazat 
pe anumite premise. Rolul de supraveghetor a man-
agementului de primã mânã, a fost, de-a lungul unor 
ani, sub cercetare. Întrebãrile ce au fost puse începând 
cu anii 1960 si au continuat crescãtor pânã în 2000, au 
rezultat din eliminarea acestei funcţii. Nume ca, şef de 
echipã au înlocuit pe maistru/maistrã în cadrul anu-
mitor organizaţii. Presupunem cã o persoanã atât de 
indicatã poate participa atât la activitatea de motivare 
şi muncã cât şi la conducerea altora în atingerea scopu-
rilor specifice. O urmãtoare operaţiune ar fi aceea de a 
introduce organizaţia acolo unde nu existã etichetare 
sau înţelegere a acestui rol. Aceasta eliminã un nivel 
de management complet. Se presupune cã astfel de 
organizaţii ar fi mai eficace şi mai eficiente. Acelaşi prin-
cipiu aplicat în practicã, nu şi asupra organizaţiilor cu 
profit care au parte de funcţii specialiste de manage-
ment senior, ar putea sã reducã şi mai mult modelul 
ierarhic. Astfel de schimbãri ar putea fi de asemenea 
asociate cu reducerea numãrului de angajaţi intr-o 
organizatie, reprezentând reducerea în mãrime.  Com-
paniile multinaţionale au fost active în mod concret în 
adoptarea ideilor legate de organizaţiile monotone, 
datoritã motivelor de  reducere a costurilor, mai degra-
bã decât de dezvoltarea managementului eficacitãtii.

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 în ,,Organizaţia în 
dezvoltare” oferã o viziune criticã a câtorva dintre 
aceste iniţiative. Experienţa sa presupune manage-
mentul European, American, şi Japonez şi ar trebui 
luat în considerare de cei care se ocupã cu învãtar-
ea în  pregãtirea pentru viitor. Peter Drucker, nãscut 
în Viena în 1909 şi încã scriind dintr-o bazã americã 
în 1999, considerã cã managementul modern nu a 
schimbat în mod fundamental ideile lui Taylor de 
aproximativ un secol mai devreme. El  vorbeşte 
de un muncitor educat şi sugereazã cã identitatea 
muncii lui Marx nu a avut niciodatã relevanţã.
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Categoria muncitorilor educaţi include şi categoria 
managerilor care sunt adesea preocupaţi de activitãţi 
repetitive sau sarcini, dar la nivelul cãrora cunoştinţele 
ştiinţifice sau de altã manierã, sunt un element impor-
tant în luarea deciziilor şi în conducere. Concentrarea 
atenţiei asupra cunoaşterii a dus la aparitia unor noi 
idei, de la cele de nivel înalt pânã la stadiul de teorii, 
cum ar fi Organizaţia bazatã pe Învãţare, care con-
sidera învãţarea continuã ca o cheie a succesului. 

Cu toate astea, mulţi scriitori rãmân la concepţia lui 
Maslow conform cãreia fiecare trebuie sã se conducã 
singur.

Reuşesc organizaţiile non-profit şi cele formate din 
voluntari sã asigure aceasta mai bine decât operaţia 
ghidatã de piaţa economicã?
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Sperãm cã ai gãsit aceastã prima versiune a T-kit-ului  folositoare. Este prima oarã când s-a produs o astfel 
de publicaţie prin Programul de Parteneriat şi am primi cu plãcere feedback-ul şi sugestiile voastre pentru 
ediţiile viitoare. Rãspunsurile voastre vor fi de asemenea folosite ca sã analizãm impactul acestei publicaţii. 
Vã mulţumim pentru cã aţi completat acest chestionar, iar comentariile vor fi citite cu mare interes.

Cât de mult v-a ajutat acest T-kit sã descoperiţi fundamentele teoretice şi aplicaţiile practice ale tehnicilor 
managementului organizaţional?

De la0% ....................................................................................................................................................................................................................................  to 100%

Eşti…
(Poţi bifa mai multe opţiuni)

n	 A Trainer
l	 Local,                   l	 National sau                   l	 Nivel International 

Aţi folosit T-kit-ul în unele activitãţi de instruire?                   Da     n                   Nu     n

Dacă da…

In ce context sau situaţie? .............................................................................................................................................................................................................. 

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

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

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

Ce idei ai gãsit mai puţin folositoare? .................................................................................................................................................................................. 

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

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

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

n	 Manager al unei organizaţii de tineret
l	 Local,                   l	 National sau                   l	 Nivel International

l	 membru al consiliului                    l	personal                   l  altceva (specificaţi) ...................................................

Numele organizaţiei ............................................................................................................................................................................................................................
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Ce tehnici sau idei ale T-kit-ului au fost cele mai folositoare pentru munca efectuatã de tine? ..................................... 

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

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

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

Care au fost cele mai puţin folositoare? ............................................................................................................................................................................. 

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

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

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

n	 nici una din cele de mai sus  – Please specify .....................................................................................................................................................

Ce parere ai despre structură în general?.......................................................................................................................................................................... 

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

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

Ce parere ai despre înfãţişare? ...................................................................................................................................................................................................  

De unde ai obţinut o copie a T-kit-ului? ................................................................................................................................................................................ 

Ce recomandãri sau sugestii ai pentru viitoarele T-kit-uri? .............................................................................................................................. 

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

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

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

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

Nume: ...............................................................................................................................................................................................................................................................

Titlu: ...................................................................................................................................................................................................................................................................

Organizaţie/ locaţie(dacã este oposibil).............................................................................................................................................................................

Adresa ta: ....................................................................................................................................................................................................................................................... 

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

Numãr 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 în engleză şi franceză)

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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