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Proiect european 

„Upgrade Youth Work” 
 

Kasta Morrely este o asociație internațională culturală și de apărare a 
drepturilor omului ce militează activ pentru dezvoltarea sustenabilă a 
societății democratice prin promovarea competențelor și calificărilor 
profesionale.  

 
Asociaţia Kasta Morrely 

desfăşoară proiectul european 
„Upgrade Youth Work”. Acest proiect 
este finanţat de Uniunea Europeană.  

 
Proiectul a cuprins mobilitatea 

de consolidare a parteneriatului 
european ce a avut loc în perioada 25 
Octombrie – 02 Noiembrie 2016, la Iași. 
În cadrul mobilității au fost prezenţi 
lideri şi lucrători de tineret, președinți 
de organizații, formatori din Franța, 
Danemarca, Cipru, Italia, Grecia, 
Bulgaria, Macedonia, Polonia, 
Portugalia, Turcia, Republica Cehă și 
România. 

 
Proiectul urmărește 

consolidarea colaborării la nivel internațional între 13 organizații din Europa 
interesate în dezvoltarea de proiecte adresate tinerilor, lucratorilor de tineret 
și liderilor de tineret pe temele combaterea șomajului în rândul tinerilor prin 
recunoașterea competențelor pe piața locurilor de muncă, inițiativă și 
antreprenoriat în rândul tinerilor, participare în viața civică și politică. 

Prin tematicile abordate a fost urmărită valorificarea acestui cadru 
internațional pentru a crea idei inovative de proiecte care să se adreseze 
nevoilor de dezvoltare existente în sectorul de tineret. Proiectul a contibuit la 
dezvoltarea capacității organizaționale a promotorilor prin specificul său de 
Partnership building activity, contribuind la dezvoltarea de parteneriate 
concrete între organizațiile promotoare, parteneriate ce corespund 
priortăților din strategiile lor organizaționale. 

PBA Upgrade Youth Work urmărește ca rezultate și impact pe termen 
lung creșterea calității activității din sectorul de tineret, dezvoltarea de 
parteneriate internaționale sustenabile, formarea de persoane resursă în 
inițierea de viitoare proiecte Erasmus+ în parteneriat. 

 
Coordonator proiect, 

Mihaela Clincu 
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MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIILOR  
 

Managementul rezidă în studierea proceselor şi relaţiilor de management din 
cadrul lor, în vederea descoperirii legităţilor şi 
principiilor care le guvernează şi a conceperii 
de noi sisteme, metode, tehnici şi modalităţi 
de conducere, de natură să asigure obţinerea, 
menţinerea şi creşterea competitivităţii  

  
Procesul  
Procesul reprezintă o înlănţuire de paşi […] al cărui rezultat dorit este obţinerea 
satisfacţiei clienţilor prin acoperirea nevoilor acestora în momentul în care o cer 
şi în maniera în care se aşteaptă. S.Cook  

  
Funcţiile manageriale ale organizaţiei 

• Previziune/anticipare  

• Organizare  

• Coordonare  

• Formare  

• Evaluare-control 
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Previziunea determină principalele obiective ale organizaţiei, precum şi 

resursele şi principalele mijloace necesare realizării lor  

 Răspunde întrebărilor: 

Ce trebuie?  
Ce poate fi realizat  în cadrul organizaţiei?  

   
Organizarea desemnează ansamblul 
proceselor de management (mişcări, timpi, 
operaţii, lucrări, sarcini etc.), precum şi 
gruparea acestora pe posturi, formaţii de 
muncă, compartimente şi atribuirea lor 
resurselor umane în vederea realizării în 
cât mai bune condiţii a obiectivelor 
previzionate  

   
Răspunde întrebărilor: 
Cine şi cum contribuie la realizarea obiectivelor organizaţiei?  

  
Coordonarea constă în ansamblul proceselor de 

muncă prin care se armonizează deciziile şi acţiunile 
personalului organizaţiei şi ale subsistemelor sale, în 
cadrul previziunilor şi sistemului organizatoric stabilite 
anterior.   

  
 

 

Formarea încorporează ansamblul proceselor de muncă 

prin care se determină personalul organizaţiei să contribuie 
la stabilirea şi realizarea obiectivelor previzionate, pe baza 
luării în considerare a factorilor care îl motivează.  

  

 
Controlul-Evaluarea  
Evaluarea poate fi definită ca ansamblul proceselor 
prin care performanţele organizaţiei, subsistemelor 
şi componenţilor acesteia sunt măsurate şi 
comparate cu obiectivele şi standardele stabilite 
iniţial, în vederea eliminării deficienţelor constatate 
şi integrării abaterilor pozitive  
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Implică patru faze: 

• măsurarea realizărilor  
• compararea realizărilor cu obiectivele şi standardele stabilite iniţial, 

evidenţiind abaterile produse  
•  determinarea cauzelor care au generat abaterile constatate  
• efectuarea corecturilor care se impun, inclusiv acţionarea asupra 

cauzelor ce au generat abaterile negative  

  
Principii generale ale managementului organizaţiei  

 
a) Principiul asigurării concordanţei dintre parametrii sistemului de 

management al organizaţiei cu caracteristicile sale esenţiale şi ale 
mediului ambiant  

b) Principiul managementului participativ  
c) Principiul motivării tuturor factorilor implicaţi (stakeholderilor) în 

activităţile organizaţiei  
d) Principiul eficacităţii şi eficienţei  

 
•  eficacitate - îndeplinirea obiectivelor şi/sau sarcinilor previzionate la 

timp şi în condiţiile prestabilite, element cel mai adesea decisiv pentru 
competitivitatea organizaţiei  

• eficienţă - realizarea, din activitatea condusă, de venituri superioare 
cheltuielilor implicate.  

  
Sistemul de management al organizaţiei  
 

 Sistemul de management al 

organizaţiei poate fi definit ca 

ansamblul elementelor cu caracter 

decizional, organizatoric, 

informaţional, motivaţional, uman etc. 

din cadrul organizaţiei, prin 

intermediul căruia se exercită 

ansamblul proceselor şi relaţiilor de 

management, în vederea obţinerii unei eficacităţi şi eficienţe cât mai mari.  

 Componente: 

• subsistemul organizatoric  

• subsistemul informaţional  

• subsistemul decizional  

• subsistemul metode şi tehnici de management 
• subsistemul resurselor umane  
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Sistemul organizatoric al organizaţiei constă în ansamblul elementelor de 
natură organizatorică ce asigură cadrul, divizarea, combinarea şi 
funcţionalitatea proceselor de muncă în cadrul organizaţiei în vederea realizării 
obiectivelor previzionate.  
 
Sistemul informaţional poate fi definit ca ansamblul datelor, informaţiilor, 
fluxurilor şi circuitelor informaţionale, procedurilor şi mijloacelor de tratare a 
informaţiilor menite să contribuie la stabilirea şi realizarea obiectivelor 
organizaţiei.  
 
Sistemul decizional al unei organizaţii este desemnat ansamblul deciziilor 
adoptate şi aplicate în cadrul său, structurate corespunzător sistemului de 
obiective urmărite şi configuraţiei ierarhiei manageriale.  
 
Sistemul metodologico-managerial sau sistemul de metode şi tehnici 
manageriale ale organizaţiei poate fi definit ca ansamblul de sisteme (metode 
complexe), metode şi tehnici utilizate în conceperea şi exercitarea funcţiilor şi 
relaţiilor manageriale în cadrul unei organizaţii.  
 
Sistemul resurselor umane prin rolul informal al oricărui individ în cadrul 
grupei este determinat de autoritatea informală, prin care se înţelege influenţa 
pe care un component al întreprinderii o are asupra colaboratorilor, 
subordonaţilor sau şefilor săi, datorită cunoştinţelor, aptitudinilor şi 
experienţei know-howul informaţiilor şi resurselor pe care le posedă.  
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PLANIFICARE STRATEGICĂ 

 
 
Alegerea de a face un plan strategic va avea 
un semnal semnificativ asupra influenţei pe 
care o are o organizaţie asupra unei societăţi. 
Va influenţa orice alt tip de planificare şi ar 
trebui să aibă un efect asupra operaţiilor 
practice ale unei organizaţii. 

 
 

De ce este planificarea importantă 
 
Există cel puţin un acord comun în ceea ce priveşte rolul de creştere pe 

care îl ocupă organizaţiile în societate. Oricum, este de asemenea important de 
reţinut că asta nu simplifică lucrurile. 

Din contra, mediul în care organizaţiile operează nu este unul stabil, 
dar este într-o continuă evoluţie. 

Există şi alte aspecte ,,interne” ce ar fi folositor să fie aici menţionate: 
– schimbarea numărului sau/şi al experienţei membrilor 
– lipsa de resurse 
– practica săracă în domeniul resurselor umane 
– lipsa direcţiei în cadrul activităţilor sau programelor organizaţiei 
 
Câteva dintre afirmaţiile de mai sus sunt probleme comune ale multor 

organizaţii din Europa şi ele dau dovadă de o clară nevoie de organizare. 
 
Importanţa în creştere a organizaţiilor crează nevoia pentru o mai bună 

manageriere, astfel încât să fie pregătite să răspundă provocărilor societăţii. Un 
mediu care se schimbă permanent necesită organizaţii care să se schimbe de 
asemenea, să se adapteze, pentru a menţine o influenţă şi să continue să ofere 
servicii. 
 
 Ce înseamnă planificare strategică? 

 
Există diferite definiţii pentru planificarea strategică. Michael Allison şi 

Jude Kaye, oferă două definiţii de bază : 
,,Planificarea strategică este o unealtă de management şi ca orice 

unealtă de management, este folosită să ajute organizaţia să facă o treabă mai 
bună”. Ei oferă o definiţie mai elaborată care include câteva dintre aspectele-
cheie a acestui tip de planificare: ,,Planificarea strategică este un proces 
sistematic, prin intermediul căruia o organizaţie cade de comun acord - şi 
construieşte un angajament în jurul celor care păstrează o anumită stare - 
asupra priorităţilor care sunt esenţiale în misiunea lor şi este receptivă la 
mediul ce mereu se transformă”. 
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Când foloseşti o unealtă managerială împrumutată din domeniul 

comercial, valorile organizaţiei trebuie să fie luate în considerare la fiecare 
decizie luată. Punctul esenţial în aplicarea unei unelte comerciale de afaceri, 
este să se asigure ca uneltele nu afectează valorile şi principiile organizaţiei. O 
definiţie suplimentară este propusă aici: valorile sunt standarde sau principii, 
idei despre demnitatea sau importanţa a ceva anume, sau anumite calităţi, în 
special când sunt împărtăşite de un grup. 

 
Orice organizaţie, 

indiferent de tipul acesteia, 
are propriile valori distincte, 
dar în sectorul non-profit sunt 
poate diferite - sau doar 
datorită unui profil diferit de 
sectorul comercial. Teoretic, 
în sfârşit, organizaţiile 
promovează valori care 
pătrund în toată organizaţia, 
incluzând strângerea de 
fonduri, comunicarea, şi funcţiile privind recrutarea de personal. Valorile unei 
organizaţii sunt stabilite iniţial, formate, împărtăşite de alţii sau de membrii 
ulteriori. Informaţiile următoare rezumă diferiţii paşi strategici planificând mai 
întâi angajarea într-o astfel de activitate, unde este important ca organizaţia să 
aibă un timp să analizeze dacă este gata de acţiune. Luaţi de exemplu în 
considerare implicaţiile următoare: 

 
– planificarea strategică necesită timp, îl avem? vrem să îl alocăm? 
– planificarea strategică cere resurse. Sunt ele disponibile? vrem să le 

dedicăm planificării? 
– planificarea strategică necesită angajament. Îi luăm în considerare pe 

toţi în momentul începerii unui proces: voluntari, membrii consiliului, personal, 
clienţi.... 

– planificarea strategică necesită coordonare. Avem oamenii potriviţi în 
funcţia de conducere? 

– rezistenţa la planificare: este toată lumea de partea planificării 
strategice? Cum îi urcăm pe toţi la bord? 

 
PAŞI ÎN PLANIFICAREA STRATEGICĂ 
 

Planificarea strategică 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; îndată ce planul este scris 
trebuie pus în practică şi necesită verificare permanentă, sistematică. 
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Planificarea perioadei variază, dar o perioadă de trei ani ar fi o bună 
medie. Desigur monitorizarea 
este esenţială în toate stadiile, 
iar influenţele externe ale 
acestei monitorizări trebuie să 
fie luate în considerare şi 
trebuie să fie încorporate în 
proces. 

Şapte paşi esenţiali ai 
procesului sunt mai jos sugeraţi, urmaţi de mai multă informaţie pentru a 
susţine grupul în acţiunea sa în diferite etape. 

 
1. Stabilirea bazei pentru planificarea strategică 

- cine va fi implicat? 
- cum se va proceda? 
- de ce avem nevoie? 

 
2. Viziune şi Misiune: dezvoltare sau verificare  

– ajungeţi la un scop comun în ceea ce priveşte viziunea asupra 
organizaţiei 

– notarea sau verificarea misiunii 
 

3. Evaluarea mediului 
- studierea forţelor şi slăbiciunilor 
- studierea posibilităţilor şi ameninţărilor 

 
4. Stabilirea unor probleme strategice 

– deciderea asupra priorităţilor 
- notarea scopurilor şi obiectivelor 
- pregătirea 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 strategică  
 
Chiar dacă considerăm că suntem gata pentru planificarea strategică, 

încă mai există anumite aspecte importante care ar trebui luate în considerare: 
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Cine va fi implicat? 
Această întrebare poate avea răspunsuri diferite în funcţie de mărimea 

organizaţiei. Într-o organizaţie mică, ar putea fi interesant ca tot personalul şi 
consiliul de management să fie prezent la fel şi o reprezentare şi a restului 
organizaţiei responsabilii organizaţiei. În organizaţiile mari aceasta nu este 
posibil, şi atunci soluţia ar fi să construiască un comitet de planificare, care de 
asemenea are aceleaşi atribuţii ca şi responsabilii anterior menţionaţi. În orice 
caz, este important ca grupul să includă o varietate de oameni, şi în special 
directorul executiv şi membrii consiliului. 

În orice caz, toţi membrii organizaţiei ar trebui să fie implicaţi într-un 
fel sau altul, în sens contrar planul este lipsit de însemnătate pentru toată 
lumea şi nu va avea niciodată succes. 

 
Cum trebuie să se procedeze? 
Descrierea oferită aici este o planificare strategică dintre multe altele. 

Diferiţi autori au diferite abordări. Câţiva dintre ei intră mai mult în detalii şi 
consideră mai mulţi paşi ca alţii, sau doar au o altă viziune. 

Acest lucru este semnificativ deoarece dovedeşte că această unealtă 
nu poate fi utilizată într-o manieră rigidă. 

Dimpotrivă, este destinată să fie flexibilă pentru a se adapta varietăţii 
organizaţiilor.  

 
De ce avem nevoie? 
Planificarea strategică are nevoie de timp şi de resurse. Cu toate 

acestea asta nu ar trebui să oprească organizaţia să facă ceea ce este nevoie 
pentru a produce un plan. Recunoaşterea trebuinţelor necesare implicării 
personalului şi voluntarilor în această nouă sarcină, şi resursele care vor fi 
necesare cum ar fi banii pentru întâlniri, informaţia, etc. Asumarea 
responsabilităţilor de către oamenii implicaţi este de asemenea cerută. 

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

 

Pasul 2. Viziunea şi Misiunea 
 
Acum este timpul să visăm. Dacă 

planificăm ceva trebuie să ştim unde vrem să 
ajungem, astfel încât planul nostru să aibă o 
direcţie. Pentru a defini unde am vrea să fim, 
vom apela la viziunea organizaţiei, care poate fi 
definită ca şi o viziune împărtăşită de succes şi 
căutarea acestui succes ne inpiră şi ne 
motivează pe toţi laolaltă. 
Putem defini 2 tipuri de viziune:  

– una care se referă la organizaţie pe plan intern, şi atunci trebuie să 
ne imaginăm cum am vrea să fie organizaţia. 
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– viziunea externă care se focalizează pe modul în care va fi lumea 
dacă organizaţia noastră îşi atinge scopurile. 

Viziunea supra organizaţiei ar trebui să inspire şi să ambiţioneze grupul 
să lucreze împreună la nivelul maxim al capacităţilor 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 să spunem 
că Misiunea este rolul organizaţiei în ceea ce priveşte viziunea.  

Evident că aceste organizaţii au deja o misiune clară. Dacă este 
adevărat, atunci acum este un bun moment să verificăm.  

Formularea unei Misiuni poate fi o sarcină destul de provocatoare şi 
probabil că va dura destul timp. 

Cu toate acestea trebuie să i se dea importanţă, nu doar pentru că este 
un element al planificării strategice dar şi deoarece procesul ajută organizaţia 
să 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 subliniază diferite aspecte. 

Rezumând, o misiune poate include: 
- Ceea ce organizaţia intenţionează să îndeplinească 
- Domeniile la care noi suntem buni. Ca şi o caracteristică comparată cu 

alte organizaţii. 
- Ceea ce facem noi, cu cine şi cum facem 
- Ar trebui să reflecte valorile organizaţiei şi specificul ei. 
 
Misiunea ar trebui să fie concisă, clar formulată şi atractivă. Odată ce 

misiunea este scrisă, toţi cei implicaţi în proces ar experimenta probabil un 
sentiment mai puternic de apartenenţă la aceasta şi astfel o mai mare angajare 
faţă de organizaţie. Este de asemenea important să fie publicată şi, într-un 
anume mod, încorporată în constituţia sau statutul organizaţiei. 

 

Pasul 3. Evaluarea mediului 
 
Organizaţia există într-un mediu, care a fost deja descris ca unul 

schimbător. Acest mediu are o importanţă în cadrul performanţei organizaţiei; 
iar organizaţia preia lucrurile dintr-un mediu care este influenţat permanent de 
alţii. 

Planificarea strategică cere un sistem care să forţeze organizaţia să 
răspundă acelor schimbări, care în schimb necesită o analiză a mediului extern, 
şi anume: asupra politicii, tendinţelor economice, demografice, problemelor 
legale, aspectelor comunităţii, competiţiei cu alte organizaţii, schimbările de 
valoare şi nevoile membrilor sau beneficiarilor. 

În acelaşi timp, este important să înţelegem situaţia internă a 
organizaţiei, pentru că astfel nevoia de schimbare să fie cel mai bine evaluată. 
Când evaluăm mediul intern ar trebui să fie făcută o analiză a organizaţiei în 
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toate activităţile sale. În funcţie de tipul de organizaţie ar trebui să existe: 
finanţe, management, membrii, marketing, servicii, programe şi activităţi. 

O unealtă folositoare care asistă procesul este analiza SWOT, care 
semnifică Strengs – puncte tari, Weakness – puncte slabe, Opportunities - 
Oportunităţi şi Threats - ameninţări. 

– Forţe – ce facem, facem bine? 
– Slăbiciuni – unde putem face îmbunătăţiri? 
– Oportunităţi - ce schimbări au avut loc în mediul nostru care ar putea 

să ne permită să ne atingem mai bine scopul? 
– Ameninţări - de ce schimbări la nivel de mediu avem nevoie pentru a 

ne proteja sau pentru a ne pregăti pentru efectuarea muncii noastre. (De la 
Allison şi Kaye(1997) Analiza SWOT ar trebui să ne ajute să identificăm ce forţe 
ale organizaţiei ne vor permite să ne folosim de oportunităţi şi care dintre 
slăbiciunile noastre trebuie să le eliminăm sau să le îmbunătăţim pentru a nu fi 
afectaţi de ameninţări. Analiza SWOT poate fi aplicată la nivelul întregii 
organizaţii sau pe programe specifice şi departamente.  
 

Pasul 4. Scrierea de scopuri și obiective  
 
Discuțiile despre scopuri și obiective vor fi efectuate pe parcursul 

întregului proces de planificare strategică. 
Cu toate acestea, la acest nivel se întrevede ultimul stadiu al 

procesului. 
De acum majoritatea deciziilor au fost luate și imaginea globală asupra 

direcției organizaței ar trebui să fie clar conturată. Este acum timpul să se 
ajungă la un punct comun în ceea ce privește măsurile concrete de atingere a 
rezultatelor propuse. 

Utilizarea analizei 
SMART este o valoare în 
acest context: Această 
activitate înseamnă : 

– Specific - ar trebui 
scris într-o formă concisă 
care să afirme concret 
când, cum și unde situația 
va fi schimbată. 

– Măsurabil - astfel 
ca rezultatele sau procesul 
să fie măsurabil. 

– Realizabil - aceasta înseamnă că elementul schimbării trebuie să fie 
prezent spre a motiva oamenii dar ei trebuie să-și permită să evite frustarea. 

– Relevant și Realistic - în acest caz nevoia este de a se concentra 
asupra priorităților organizației. 

– Incadrarea temporală - trebuie sa includa un cadru temporal al 
muncii în care obiectivul trebuie realizat. 
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Momentul atingerii angajamentului a sosit acum. Acum resursele 
trebuie alocate. Alocarea resurselor este definită prin buget, care este un 
document ce reflectă deciziile privind politica organizației, cum ar fi alegerea 
dintre resurse insuficiente și definirea activității organizației. Bugetele sunt în 
mod normal produse de consiliu și aprobat de cei însărcinați cu luarea marilor 
decizii (Adunarea Generală, Congresul ...), dar, din nou, cea mai mare implicare 
este aceea a responsabililor, ilustrând cel mai bine sensul apartenenței. 
 

Pasul 5. Notarea unui plan strategic  
  

Notarea planului strategic înseamnă doar să te 
angajezi in notarea rezultatelor pașilor 
precedenti. Poate că este mai bine să se ocupe 
o singură persoană de scris. Bineințeles, trebuie 
să existe oportunități pentru ceilalți să se 
implice in procesul de verificare. Cu toate astea 
în acest stadiu toate deciziile au  fost luate deja, 
asa că este necesar să apară multe schimbări, 

altfel riscăm să ne implicăm într-un proces de proiectare nesfârșit. Ca un 
document care va fi folosit de o mare varietate de oameni, trebuie să fie usor 
de folosit pentru a evolua recunoașterea ideilor. Îndată ce documentul este 
gata ar trebui să fie adoptat formal de către Consiliu și cât mai larg posibil 
publicat în cadrul organizației. 
 

Nu există un model standard dar luarea în considerare a pașilor 
anterior descriși, o posibilă structură a documentului, ar putea include 
următoarele titluri: 

 
-Introducere 
-Misiune și viziune 
-Istoria organizării și profilul 
-Aspecte strategice și strategiile în interiroul organizației 
-Scopuri și ținte (Allison și Kaye) 
Este posibil ca unele sau chiar toate aceste secțiuni să fi fost scrise 

pentru fiecare departament în parte sau pentru organizație ca un întreg. 
 

Pasul 6. Implementarea planului  
 
Acum este momentul să punem lucrurile în miscare. Planul nostru 

strategic ne oferă direcția, încadrarea în timp și conținutul. Pentru a-l 
implementa avem nevoie sa dezvoltam actiunile (sau planurile operationale) 
pentru fiecare aspect strategic. Aici este momentul în care se folosesc verbe de 
mișcare: pentru o strategie de recrutare se vor lua deciziile despre cum să 
facem reclama la post, se va face descrierea slujbei, număr de interviuri cu 
candidații, buget pentru procesul de recrutare...etc. 
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Planurile operaționale intră într-un nivel al detaliului spre deosebire de 
planul strategic, dar se va ține cont că fiecare aspect strategic să fie manevrat 
întro manieră coordonată și eficientă. Este important ca planurile operaționale 
să fie în concordanță cu planul strategic. Oamenii care vor implementa 
planurile operaționale trebuie să simtă legatura dintre acțiunile lor în cadrul 
misiunii, cum sunt descrise în planul strategic. 

 
Pasul 7. Evaluarea 
 
În planificarea strategică, evaluarea este doar un alt pas care nu numai 

că va completa procesul dar mai presus de asta va aduce noi informații planului 
și va putea fi valorificată mai târziu. Planificarea strategică devine atunci un 
proces de dezvoltare organizațional. 

Evaluarea trebuie sa fie organizată pe mai multe stadii: 
– pe parcursul procesului de creare al planului strategic 
– pe parcurs ce planul este implementat 
Am definit planificarea strategică ca un proces și deci evaluarea 

cumulativa, continuă nu va contribui doar la planul în sine, dar și la eficacitatea 
procesului.  
 

Procesul de planificare strategică 
 
În procesul de planificare și de elaborare concretă a planurilor se 

analizează impactul factorilor externi și al celor interni: 
 
Factori externi ce influențează planurile 
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Factori de mediu 
Organizațiile pot fi văzute ca niște sisteme. Astfel, eficacitatea acestora 

în procesul de transformare a intrărilor în ieșiri este îndeplinit prin integrarea 
unor părți variate a sistemului în cadrul mediului interorganizațional și prin 
dezvoltarea unei potriviri cu mediul extern. 

 
Mediul intern 
 
Mediul intern al unei organizații constă din sistemul ei social (modurile 

în care grupul este organizat și procesul de interacțiune care are loc) și sistemul 
ei tehnic (modurile în care munca este organizată și indeplinită pentru a furniza 
produse și servicii clienților). Mediul intern este în mod constant modulat de 
utilizarea tehnologiei. 

 
Factori INTERNI ce influențează planurile 
Activitățile integrate funcției de prevedere pot fi grupate în 2 categorii: 

cele de previziune, de schițare a viitorului firmei și cele de decizie, de elaborare 
a planurilor cu diferite orizonturi de timp și grade de detaliere a obiectivelor. 

Aceste activități la 
care participă managerii de 
pe diferite niveluri ierarhice 
se efectuează într-o 
succesiune logică și sunt 
urmate de implementarea 
concretă, de urmărirea, 
controlul și revizuirea 
obiectivelor / strategiilor în 
funcție de rezultatele 
obținute. 

Datorită faptului că mediul extern devine tot mai complex este de 
așteptat ca în exercitarea funcției de prevedere să se produca o serie de 
modificări.  

 
Mediul extern 
 
Mediul extern are impact asupra organizațiilor prin intermediul forței 

pe care o reprezintă competiția în piețele naționale, europene și globale. 
Organizațiile mai sunt de asemenea afectate de trendurile economice și 
sociale, de evoluțiile noilor tehnologii și intervențiile guvernelor. Mediul extern 
este în mod constant schimbat și poate fi turbulent, sau chiar haotic. 
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LEADERSHIP 
 

 

I. Noţiuni introductive despre LEADERSHIP 
 

Arta conducerii se 
defineşte prin procesul  complex 
de leadership, care se referă la 
participarea obţinută prin 
mijloace necoercitive (o 
participare liber consimţită), 
având ca finalitate îndeplinirea 
obiectivelor.  

 
În esenţă, leadership-ul 

este procesul prin care se 
exercită influenţa în sensul de capacitate de a-i convinge pe alţi oameni de a te 
urma ( leadership = leader + followers). 

 
Astfel că LEADERUL  este persoana care exercită leadership-ul, este 

protagonistul acestuia. 
 
Principalele caracteristici ale liderilor:  

 

• capacitate de anticipare 
(vizionar) 

• creativitate, originalitate 

• pregătire diversificată, 
cunoştinţe foarte bune 

• sociabilitate, abilitate în 
relaţiile interpersonale 

• disponibilitate la schimbări 

• capacitate de asumare a 
riscurilor 

• încredere în sine, control 
emoţional 

• dorinţă de realizare 

• forţă de comunicare 
 

Leaderul este responsabil faţă de: 
- sine 
- participanţi 
- profesie 
- organizaţie, instituţie ş.a 
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În esenţă, leaderul: 
 
� Inspiră şi stimulează membrii grupului, convingându-i să-i urmeze 
viziunea, acţiunile, ideile (followership). 
� Este urmat pentru că: 

- dobândeşte încredere şi credibilitate, dovedind o capacitate 
extraordinară de a dezvolta relaţii 

- dovedeşte competenţă şi integritate 
- îi pasă de oameni – are o atitudine de valorizare, apreciere a 

oamenilor şi a relaţiilor cu aceştia, este atent la ei şi la problemele lor. 
 
Leadershipul reprezintă un atribut dorit şi cerut de organizaţii 

managerilor lor. Leaderii au încredere în forţele lor proprii şi generează 
încredere celorlalţi. În preajma adevăraţilor leaderi, angajaţii se simt mai 
competenţi şi găsesc munca mai interesantă. Leadershipul se află în relaţie 
directă cu capacitatea de a influenţa comportamentul oamenilor. 
 
 

Principalele roluri ale LEADERULUI 
 
 
Oferă o viziune.  

Leaderii creează şi 
comunică o viziune 
motivatoare asupra viitorului 
şi îi angajează pe ceilalţi în 
urmărirea ei. Oamenii 
lucrează cu mai mult 
devotament când sunt ghidaţi 
de o viziune şi cred că 
eforturile lor contează. Cu 
toate acestea, presiunea 
muncii zilnice adesea distrage oamenii, limitându-le perspectiva asupra a ceea 
ce este posibil. Prin împărtăşirea viziunilor şi valorilor, leaderii ţin misiunea în 
prim plan ca pe un far călăuzitor care ghidează oamenii către realizări mai mari. 
 
Creează armonie.  

Oamenii sesizează ceea ce leaderii spun sau fac luându-şi indicii din 
comportamentul acestora. Leaderii modelează comportamente ceea ce 
creează un mediu propice pentru participare şi lucrul în echipe. Ei încurajează 
diversitatea opiniilor şi preţuiesc perspectivele individuale în timp ce ajută 
membrii echipei să rămână concentraţi pe sarcina avută. Prin facilitarea 
înţelegerii şi a armoniei, leaderii dovedesc puterea lucrului în echipă de a lua 
decizii clare şi de calitate.  
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Concep căi de acţiune.  

O bună planificare creşte predispoziţia pentru o implementare de 
succes. Leaderii facilitatori îi ghidează pe ceilalţi în planificarea rezolvării de 
probleme şi a creării de oportunităţi, îi ajută pe oameni să vadă căile 
alternative către rezultatele dorite şi sugerează modul de evaluare a celor mai 
bune direcţii. Furnizând o hartă a drumului ce o să urmeze, leaderii construiesc 
încrederea în faptul că scopul este realizabil şi duc astfel la creşterea 
predispoziţiei pentru o implementare de succes. 
 
Antrenează pentru performanţă.  

Leaderii îi antrenează pe indivizi pentru a da ce e mai bun din ei. Ei îi 
incurajează pe oameni să gândească dincolo de norme, să experimenteze şi să-
şi asume riscuri, să depăşească obişnuinţele care le limitează gândirea. Cel mai 
valoros instrument al leaderului este abilitatea de a asculta ca un aliat, de a 
sprijini în mod conştient exprimarea ideilor celorlalţi şi a aspiraţiilor lor. 
Lucrând ca antrenori suportivi, leaderii construiesc medii în care oamenii învaţă 
şi se dezvoltă. 
 
Recunosc realizările celorlalţi.  

Zeci de oportunităţi de a mulţumi oamenilor pot reieşi în urma unei 
ore de muncă. Leaderii facilitatori valorifică aceste momente pentru a sărbători 
micile succese şi pentru a recunoaşte meritele indivizilor şi ale echipelor pentru 
contribuţiile avute. Alocând un timp pentru recunoaşterea performanţelor, 
leaderii dezvoltă mândrie, respect de sine şi un simţ al devotamentului faţă de 
grup sau organizaţie. 
 
Dezvoltă o gândire de grup.  

Când nu sunt siguri cum să se comporte, majoritatea oamenilor se 
ghidează după ceea ce fac ceilalţi. Acest tip de recunoaştere socială tinde să 
devină un pilot automat care dirijează comportamentul majorităţii.  Această 
majoritate dezvoltă o gândire de grup. Alţi factori ai acestui pilot automat pot fi 
tradiţiile, consensul celorlalţi sau directivele date de diverse autorităţi. 
 
Dirijează construirea unei echipe (şi stimulează spiritul de echipă).  

Leaderii construiesc echipe coezive în care fiecare membru joacă un rol 
distinct pentru o misiune comună. Atât leaderii, cât şi cei care îi urmează sunt 
membrii aceleiaşi echipe. Leaderii arată încredere faţă de judecăţile şi deciziile 
echipei, atât atunci când ideile lor funcţionează, cât şi atunci când ele eşuează.  
Leaderii ce centrează asupra rezultatelor şi a competenţelor. Ei nu lasă 
problemele nerezolvate; implică echipa în analiza factorilor ce au dus la eşec şi 
în corectarea situaţiei. Valorifică opiniile, sprijină asumarea riscurilor, susţin 
ideile echipei şi se bazează pe munca membrilor calificaţi pentru diferite 
probleme. Ei îi provoacă pe oameni să fie cât pot de buni. Dau un exemplu 
personal în a performa şi îi inspiră şi pe ceilalţi în a face acest lucru. Îi 
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stimulează pe oameni să renunţe la prejudecăţile care le limitează 
performanţele. 
 
Gestionează eficient relaţiile inter-umane.  

Leaderii îşi cunosc bine oamenii. Acest lucru implică cunoaşterea 
factorilor care îi motivează pe fiecare dintre ei, a modului în care le place să 
lucreze şi a abilităţilor lor şi a nivelului de încredere pe care îl au. În plus, 
leaderii îşi iubesc oamenii. De multe ori, ei se referă la aceştia ca la o familie. Ei 
sunt implicaţi în viaţa acestora şi ţin o legătură apropiată cu ei. Le cunosc 
aspiraţiile şi visele, creează căi de a-i deschide şi de a-i cunoaşte la un nivel 
personal. 
 

Pot fi, de asemenea, formulate şi o serie de recomandări în privinţa 
rolului leaderului într-un grup sau într-o organizaţie: 

Dezvoltă spiritul de echipă! Fiecare membru al echipei trebuie să aibă 
un simţ al alinierii la echipă prin înţelegerea obiectivelor comune pentru care 
acţionează dedicat. 

Subliniază contribuţiile diferite ale membrilor! Membrii echipei vor 
simţi astfel că sunt în centrul lucrurilor şi fiecare va crede că poate aduce ceva 
diferit la succesul organizaţiei, al proiectului sau al dezvoltării.  

Dezvoltă o cultură a învăţării! Toate persoanele se vor simţi încurajate 
să înveţe din experienţe şi nu se vor teme că greşelile lor vor fi pedepsite. Ei 
vor simţi că au puterea să identifice probleme şi să le rezolve. 

Încurajează evaluarea leadershipului! Echipa trebuie să fie încurajată 
să evalueze leadershipul. Această evaluare trebuie să fie constructivă, astfel 
încât leaderul să poată învăţa să se dezvolte cu ajutorul ei. Reflectarea asupra 
abilităţilor leadershipului constituie un bun instrument de dezvoltare a 
acestuia.  
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Roluri şi competenţe în Leadership 
 

 
 
 

 Stilurile de leadership ca structură de 
personalitate 

 
 
 
 

Aspecte 

relevante ale 

activităţii 

liderului  

 

Autoritar 

 

Democratic 

Permisiv 

("Laissez-faire") 

    
1.Cadrul de 
întâlnire a 
grupului 
(locul, masa, 
scaunul) 

• Prevede totul 
dinainte. 

• Prevede în ansamblu 
condiţiile, dar discută cu 
grupul şi face schimbări. 

• Nu prevede 
aproape nimic, 
niciodată. 

    
2. Alegerea 
obiectivului 

• Alege, îl prezintă 
grupului şi nu 
aşteaptă părerea, 
acceptul. În caz de 
opoziţie, tinde să-şi 
impună părerea. 

• Cere grupului să-şi 
formuleze obiectivele.  

• îl ajută să le aleagă.  

• Dă  fiecăruia posibilitatea 
să-şi exprime părerea 
faţă de alegere. 

• îi susţine în demersul 
spre obiectiv. 

• Lasă grupul să-şi 
aleagă obiectivele, 
el prezentând doar 
probleme la modul 
foarte general. 

• Consecinţe: 
- nu se alege 

obiectivul            
cel mai indicat; 

- liderul informal îşi 
impune 
obiectivele; 

- apare 
nemulţumirea la 
unii membri. 

 
    
3. Alegerea 
procedeelor 
si 
activităţilor 

• Alege şi impune 
procedeul. 

• Distribuie sarcinile. 

• Stabileşte 
partenerii de lucru 

• Propune un evantai de 
procedee şi activităţi. 

• Solicită şi grupul să 
propună. 

• Odată alegerea făcută, 

• Nu propune, sau o 
face vag. 

• se impune liderul 
informal. 

Consecinţe: 
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pentru fiecare. 
 

menţine grupul în 
această alegere. 

       - nemulţumire 
difuză; 
       - sentimentul că 
nu se face      nimic. 

    
4. Asigurarea 
motivaţiei 

• Motivaţie 
normativă. 

• Asigură trebuinţa 
de securitate 
(membrii ştiu că, 
dacă îl ascultă, 
ajung la rezultat). 

• Nu asigură 
trebuinţa de stimă, 
de afectivitate, nici 
de stimă de sine. 

• Apar conduite 
agresive. 

• Satisface trebuinţele 
fiecăruia de:  

- securitate,  
- stimă,  
- realizare 
- autorealizare. 

• Nu se asigură 
trebuinţele 
materiale (nu se ştie 
dacă se ajunge la 
rezultat). 

• Nu se asigură 
trebuinţele de 
afectivitate. 

• Apar: frustrarea, 
anxietatea, 
evadarea. 

 
5. Reţeaua 
de 
comunicare 
şi luarea 
deciziei 

 

• Stelară. 

• Eficienţă maximă în 
performanţă, dar 
nu şi afectiv 
(insatisfacţii, 
membrii se percep 
ca subordonaţi). 

 

• În roată. 

• Combină conducerea 
centralizată cu 
participarea celor mai 
îndepărtaţi de centru. 

 

• Circulară. 

• Oarecum lipsită de 
lider, neorganizată, 
puţin eficientă, 
comiţând erori. 

 
 

 
6. Relaţii în 
grup 

 

• Dependenţă faţă 
de lider. 

• Între membri, mai 
puţin coezive. 

 

• Afinităţi între membri. 

• Asigură şi realizează 
sarcina, dar şi coeziune 
grupului. 

• Climat propice 
colaborării. 

 

• Climat de "hazard". 

• Apar clicile în jurul 
unor lideri 
informali. 

• Izolaţii. 

• Climat nefavorabil 
colaborării şi 
coeziunii de grup. 

 
7. Participare 

 
 
 
 
 
8. Evaluare 

 

• El face totul, 
reglează totul.  

• Membrii fac ce le 
spune liderul. 

 
 

• Acordă laude şi 
aprobări deseori 
fără tact, dar 

 

• Solicită pe toţi. 

• Repartizează sarcinile 
împreună cu grupul. 

• Toţi au responsabilităţi. 
 

• Nu se teme de evaluare, 
chiar dacă uneori e 
negativă, caz în care el o 
foloseşte pentru a se 

 

• Pasiv.  

• Nu participă la 
discuţii, nu se 
interesează de 
mersul lucrului (ştie 
că liderii naturali 
vor prelua 
conducerea). 
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critică mult, 
neconstructiv. 

• Se teme de 
evaluare. 

• Evaluează el pe 
ceilalţi. 

• Nu-şi pune în 
discuţie propria lui 
activitate. 

• Nu-şi cunoaşte 
grupul (atent 
numai la realiz. 
sarcinii). 

perfecţiona. 

• Laudele şi criticile sunt 
făcute cu adresă la 
rezultatele muncii şi nu 
la persoană, în mod 
obiectiv şi nu ce ii place 
lui sau ce nu-i place. 

• Socoteşte evaluarea 
inutilă. 

• Dacă o face, se 
conduce după 
sentimente 
personale, 
blamează subiectiv. 

 

 
9. Influenţa 
asupra 
climatului 

 

• Membrii sunt 
iritabili, agresivi 
între ei, cu accente 
de revoltă chiar 
impotriva liderului. 

• Nemulţumiţi de 
activitatea 
grupului. 

• Supuşi - indiferenţi. 

 

• Cea mai mare prietenie şi 
încredere în lider. Unii îl 
agreează. 

• Entuziasm faţă de 
sarcină. 

• Responsabilitate în 
muncă. 

 

• Cel mai scăzut 
moral. 

• Iritabil. Agresivi 
pentru că practic nu 
există grup, 
coeziune, spirit 
comun. 

• Manifestă mai 
multă prietenie faţă 
de lider decât în 
grupul autocratic. 

 
10. Efectul 
absenţei de 
scurtă durată 
a liderului 
asupra 
grupului. 
 

 

• Scade timpul de 
lucru şi 
productivitatea 
muncii. 

 

• Nici un efect. 

 

• Membrii sunt activi, 
dar nu productivi. 

 

11. Funcţiile 
esenţiale ale 
liderului. 

• Îşi realizează 
funcţia executivă 
(realizarea 
sarcinii), dar nu şi 
pe cea de 
menţinere. 

• Dă rezultate pe 
moment şi pe 
termen scurt. 

• Realizează ambele 
funcţii. 

 
 

• Este cel mai eficient pe 
termen lung. 

• Nu realizează nici o 
funcţie. 
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STATUTUL LEADERULUI 
 
“Leadership înseamnă să ridici viziunea unei persoane la lucruri mai 

înalte, să ridici performanţele unei persoane la standarde mai înalte, să 
construieşti o personalitate dincolo de limitele ei normale.” Peter F. Drucker 

“Marii leaderi influenţează oamenii, le arată acestora viitorul, dezvoltă 
şi conceptualizează viziunea de ansamblu sau scopul care trebuie atins. Ei 
clarifică şi formulează ţeluri şi stabilesc dacă planurile pe termen lung şi 
structurile organizaţionale necesare pentru atingerea lor sunt cele potrivite. 
Dar, mai mult decât orice, ei au dorinţa de a-şi asuma responsabilitatea finală 
pentru rezultate, urmări sau efecte.” John C. McCormack 

“Leadership înseamnă să creezi o lume de care oamenii vor să 
aparţină.” Gilles Pajou 
 

 
 

Lucrul în Echipă 
 

 
Leaderii nu trebuie să se imagineze ca manageri sau supervizori, ci ca 

“leaderi de echipă”.  
Dacă vă 

imaginați că sunteți 
mangeri sau 
supervizori, vă veți găsi 
în poziția de autoritate 
traditională bazată 
doar pe respectul 
pentru poziție, adică 
veți fi într-o poziție de 
putere. 

Dacă însă veți 
înțelege preferințele și 
motivațiile personale 

ale membrilor echipei, atunci veți cîștiga respectul și încrederea acestora 
pentru voi ca indivizi și nu pentru poziția pe care o ocupați. 

Multe organizații au grupuri de lucru care își spun echipe. Dar munca 
acestora este produsă printr-o combinație de contribuții individuale. Echipele 
produc munca ce se bazează pe eforturi colective. 
 
 
 
 
 



27                                                                                                                                                 Creșterea capacității organizațiilor de tineret 

Broșură informativ – educativă realizată în cadrul proiectului Upgrade Youth Work 
http://kastamorrely.com/upgrade_youth_work.html 

 

 

 

Echipa Versus Grup 

 

Echipa este constituită dintr-un număr restrans de persoane având 
deprinderi complementare, angajate într-un proiect cu obiective comune și 
care adoptă un demers comun considerându-se solidar responsabile. 

Spre deosebire de echipă, un grup este o unitate socială constând 
dintr-un număr de indivizi, care se găsesc unii cu alții în relații de rol și de 
status, stabilite după o perioadă de timp, și care posedă un set de valori sau 
norme ce reglementează comportarea reciprocă, cel puțin în probleme ce 
privesc grupul faptul că există un scop comun pentru toții membrii. 
 
 
Există mai mulți FACTORI care separă echipele de grupuri: 
 

Roluri și responsabilități 
 

În cadrul unui grup, indivizii stabilesc un set de comportamente numite 
roluri. Aceste roluri fixează așteptările ce dictează asupra relațiilor. Pe de o 
parte, rolurile servesc adeseori ca sursă de confuzie și conflict, iar pe de alta 
parte, echipele au o înțelegere comună asupra modului în care să-și 
îndeplinească rolul. Aceste roluri includ responsabilități cum ar fi: leader, 
facilitator, “ceasornic”, recorder. 
 
Identitate 

Echipele au o identitate, 
nu și grupurile. Este aproape 
imposibil să stabilești simțul 
coeziunii care caracterizează o 
echipă dacă nu ai depășit acest 
pas fundamental. O echipă are o 
înțelegere clară a muncii pe care 
trebuie să o facă și a 
importanței acesteia. Membrii 
unei echipe pot descrie 
imaginea a ceea ce echipa trebuie să obțină, a normelor și valorilor care îi vor 
călăuzi. 

 
Coeziune 

Echipele au un esprit care include legături strânse și camaraderie. 
Esprit este spiritul, sufletul, starea de spirit a echipei. Este conștiința întregii 
echipe, cu care fiecare membru se identifică și din care simte că face parte. 
Indivizii încep din ce în ce mai multe fraze cu “noi” și uita de “eu”. 
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Facilitare 

Grupurile tind să se lase atrase în tot felul de chestiuni lipsite de 
importanță. Puneți-vă întrebarea: “Cât timp pierdeți în ședințele la care 
participați?” Echipele folosesc facilitatori care au grijă ca ședințele să nu se 
abată de la calea cea dreaptă. 
 
Comunicare  

Membrii unui grup sunt concentrați asupra propriei persoane, în timp 
ce echipa este deschisă comunicării. Membrii echipei simt că își pot expune 
părerile, gândurile și sentimentele fără teamă.  

Ascultarea este la fel de importantă ca vorbirea. Prin comunicare, se 
apreciază diferențele de opinie și sunt înțelese metodele de rezolvare a 
conflictelor. Prin feedback onest și atent, oamenii își află punctele tari și 
punctele slabe ca membri ai unei echipe. Se creează o atmosferă de încredere 
și acceptare și un simț al comunității. 

 
Flexibilitate 

Majoritatea grupurilor sunt extrem de rigide, pe când echipele își 
păstrează un nivel înalt de flexibilitate și sunt gata să îndeplinească sarcini și 
funcții, în funcție de nevoi. Responsabilitatea pentru dezvoltarea și conducerea 
echipei este împărțită. Punctele tari ale fiecărui membru sunt identificate și 
utilzate. 
 
Moral 

Membrii echipei sunt entuziasmați de munca pe care o fac și fiecare 
persoanaă se simte mândră că face parte din echipă. Spritul de echipă este 
bine dezvoltat. Pentru a deveni o echipă de succes, un grup trebuie să capete 
deprinderea de a produce rezultate și un grad înalt de satisfacție în munca pe 
care o desfășoară în comun. 
 

Relații Interpersonale într-o echipă 

 
Will Schutz, unul dintre 

pionierii in studiul 
comportamental al dezvoltării 
unui grup, a observat trei tipuri 
de elemente care stau la baza 
complexității comportamentului 
în grup. El a enunțat ipoteza că 
toate comportamentele într-un 
grup pot fi înțelese ca rezultând 
din rezolvarea a trei nevoi 

interpersonale de bază sau arii de îngrijorări: Includere (I), Control (C) și 
Deschidere (D), (inițial numită afecțiune). 
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INCLUDERE 
 

Pentru ca un grup să poată fi format trebuie stabilite niște limite, 
pentru a ști cine face parte și cine nu face parte din grup. Prin îndeplinirea unor 
criterii de calificare, plata unor taxe, rituri de inițiere un grup este format 
printr-un proces de INCLUDERE pentru fiecare membru. Fără a îndeplini 
anumite standarde, cineva nu poate fi membru al unor grupuri. Persoanele din 
grup sunt îngrijorate privind “cantitatea corectă” de contact cu ceilalți. 
 
CONTROL 
 

După formare, grupul își organizează membrii și activitatea prin 
definirea unor proceduri sau “Norme” prin care își stabilește ierarhia de 
funcționare și puterea de a stabili și defini schema de operare în grup și 
controlul grupului(ex: “Cine ne spune când să facem o pauză?”). 

În această etapă sunt explorate referințele (acreditările și motivația 
membrilor, gradul de angajare). Membrii grupului se întreabă care este 
“cantitatea de control” necesară și cine va exercita acest control.  
 
DESCHIDERE 
 

După ce aceste nevoi au fost satisfăcute rămâne de clarificat o nevoie 
mai adâncă și anume cât de deschiși vor fi membrii grupului unii față de alții în 
împărtășirea gândurilor și/sau sentimentelor lor. Persoanele cu puternica 
orientare catre sarcina pot considera o pierdere timpul și energia investite în 
exprimarea sentimentelor, în timp ce persoanele interesate de apropierea 
interpersonală nu vor fi mulțumite de o orientare prea puternică spre sarcină, 
care exclude orice exprimare a unor sentimente. 

În ambele cazuri punctul critic este DESCHIDEREA și “cantitatea 
adecvată” pentru a fi arătată în grup. Aceste preocupări se suprapun pe durata 
de viață a grupului, deși una dintre preocupări poate fi dominantă într-o 
anumită perioadă de timp. Pe măsură ce se apropie sfârșitul vieții grupului, în 
grup preocupările se manifestă în ordine inversă D-C-I, pe măsură ce timpul și 
energia personală se diminuează. Gândurile personale pot include: De ce să 
rămân deschis/ă în fața acestei persoane, oricum ne vom despărți? De ce să 
încep ceva ce nu voi putea termina? De ce să mă expun? Oricum, cine-i șeful 
aici? 

Persoanele încep să se retragă din legăturile personale și încep să se 
gândească mai mult la oamenii și viața din afara grupului. 
 
 
 

 

 

 



30                                                                                                                                                 Creșterea capacității organizațiilor de tineret 

Broșură informativ – educativă realizată în cadrul proiectului Upgrade Youth Work 
http://kastamorrely.com/upgrade_youth_work.html 

 

 

 

Roluri ale Membrilor și Liderilor 

 
Un alt aspect al activității de echipă, foarte important pentru 

înțelegerea comportamentului, pentru diagnosticarea problemelor acestuia și 
pentru îmbunătățirea activității sale este modul în care sunt îndeplinite 
diferite roluri. 

 
Există 3 categorii de roluri: 

1. Roluri de formare și de menținere a grupului - cele care contribuie la 
întemeierea relațiilor și a coeziunii dintre membrii grupului (latura 
sufletească). Aceste roluri sunt necesare grupului pentru a se menține ca 
grup. 
 

2. Roluri de stabilire a sarcinilor grupului- cele care ajută grupul în munca sa 
(latura socială). Aceste roluri sunt necesare pentru îndreptarea grupului 
către atingerea obiectivelor sale. 

 
3. Roluri individuale 
 

1) ROLURI DE FORMARE ȘI MENȚINERE A GRUPULUI 
ÎNCURAJARE - presupune a fi prietenos, cald, deschis către ceilalți, a aprecia 
ideile celorlalți, de a fi de acord cu și a accepta contribuțiile celorlalți; 
MEDIERE – a armoniza, a concilia diferențele de opinie, a face compromisuri; 
MODERARE – a încerca să obțină și contribuția unui alt membru al grupului, 
spunând: “Nu am auzit încă părerea lui Ion” sau a pune la dispoziție un anume 
tip de vorbire pentru a da posibilitatea tuturor să vorbească; 
FIXAREA STANDARDELOR – emiterea de standarde pe care grupul să le 
folosească în alegerea subiectelor sau procedurilor, conduitei sau a valorilor 
etice; 
A URMA ECHIPA – a merge împreună cu echipa, acceptând într-un fel pasiv 
ideile celorlalți, jucând rolul publicului în discuțiile de grup, a fi un bun 
ascultător; 
ELIBERAREA TENSIUNILOR – a înlătura sentimentele negative prin glume, a 
distrage atenția de la problemele neplăcute îndreptându-se către subiectele 
plăcute; 
 

2) ROLURI DE STABILIRE A SARCINILOR ÎN GRUP 
A INIȚIA – a sugera noi idei sau o nouă perspectivă asupra problemelor sau 
obiectivelor grupului, a propune noi activități; 
A CAUTA INFORMAȚII – a cere fapte relevante sau informații autorizate; 
A DA INFORMAȚII – a oferi fapte relevante sau informații autorizate sau a lega 
experiența personală în mod pertinent de sarcinile grupului; 
A OFERI OPINII – a exprima opinii pertinente despre o problemă aflată în 
discuție; 
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A CLARIFICA – a cerceta pentru a descoperi sensul și a aprofunda, a da 
exemple; 
A COORDONA – a arăta sau a clarifica relațiile dintre diferite idei, încercând să 
adune laolaltă idei și sugestii; 
A ORIENTA – a defini desfășurarea discutiilor relative la scopurile echipei, a 
formula întrebări în legătură cu sensul pe care îl iau discuțiile; 
A TESTA - a verifica împreună cu grupul dacă acesta e gata să ia o decizie sau să 
întreprindă o acțiune; 
A REZUMA – a rezuma conținutul discuției precedente. 

 
Aceste roluri nu sunt necesare toate în același timp. Bineînteles, dacă 

un rol nu este îndeplinit corect, acesta s-ar putea să afecteze în mod negativ 
activitatea echipei. De exemplu, o glumă spusă pentru a risipi tocmai tensiunea 
care ar fi rezultat într-o acțiune concretă. Dar deseori, când membrii unui grup 
nu se înțeleg cum trebuie, o diagnosticare a problemei ar putea arăta că 
nimeni nu îndeplinește unul din rolurile menționate mai sus, acestea fiind 
necesare pentru a împinge echipa înainte. Pare de asemenea adevărat faptul 
că unii se simt mai bine și sunt mai eficienți îndeplinind mai curând un anume 
rol decât altul, așa încât tind să joace același rol în orice grup din care fac parte. 
Există totuși pericolul super-stereotipizării unui individ ca “mediator” sau “cel 
care-și exprimă părerea”, etc. deoarece trebuie știut că orice rol se poate 
învăța când persoana respectivă este conștientă de acest lucru. 
 
 
3) ROLURI INDIVIDUALE 

Deseori se pot observa grupuri comportamentale care nu se potrivesc 
cu niciuna dintre aceste categorii. Acesta pare a fi comportamentul egocentric 
care în literatura de specialitate se numește “rol nefuncțional”.acest 
comportament nu aduce nici o contribuție grupului, ci satisface numai nevoi 
personale. 
BLOCARE – a interveni în discuție cu un subiect tangent, a câta experiența 
personală fără legătură cu problema grupului, a insista prea mult asupra unui 
punct pe care grupul l-a rezolvat deja, a respinge idei fără a gândi, a impiedica 
votul. 
AGRESIUNE – a critica sau învinovăți pe ceilalți, a manifesta ostilitate față de 
grup sau un individ fără legătură cu ceea ce s-a întâmplat în grup, a ataca 
motivele celorlalți, a denigra statutul celorlalți. 
A CĂUTA CU ORICE PREȚ APRECIEREA – a încerca să atragi atenția asupra ta 
vorbind prea mult, prin idei excentrice, lăudându-te, exagerând. 
INTERVENȚII SPECIALE – a introduce sau susține idei legate de interese proprii, 
fără motiv, încercând să treci drept “înțeleptul casei”, “buricul pământului”, 
etc. 
A SE RETRAGE – a se preface indiferent sau pasiv apelând la formalități 
excesive, a șopti unora la ureche, etc. 
A DOMINA – a încerca să-și exercite autoritatea în a manipula grupul sau unii 
membri “impunându-și funcția”, dând directive, intrerupându-i pe ceilalți. 
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REȚETA UNEI ECHIPE DE SUCCES 
 
� Scop și obiective comune, acceptate și respectate de către toți membrii 
echipei 
� Roluri și responsabilități clar definite 

- folosește cele mai bune abilități ale fiecarui membru al echipei; 
- îngăduie fiecăruia să se dezvolte în toate ariile de lucru; 

� Sisteme de lucru eficiente 
- comunicare clară; 
- proceduri de luare a deciziilor bine definite 
- participare echilibrată 
- stabilirea unor reguli comune  
- relații interpersonale bune bazate pe încredere reciprocă  
 
 

Nivelul de dezvoltare a membrilor grupului 
 

Definiţie: Competenţa și implicarea membrului grupului în realizarea unei 
anumite sarcini, fără supraveghere. 

Nivel de dezvoltare =  Competenţa + Implicare. (Implicare   =  
Încredere în sine + Motivaţie). 
 

Stadiile evoluţiei echipei  
 
Cele 2 variabile în 

funcţie de care se definește 
evoluţia grupurilor sunt: 
moralul și cantitatea muncii. 
Viaţa grupului în procesul 
rezolvării unei sarcini 
parcurge stadiile următoare: 
 

Echipa reprezintă 
un ansamblu de persoane 
care lucrează împreună 
pentru un scop comun și care interacționează la diferite nivele. 
 
Echipa joacă un rol foarte important pentru că: 

• constituie cel mai important mijloc de socializare și integrare socială 
• contribuie decisiv la trasmiterea valorilor unei societăți 
• oferă membrului grupului securitate și mijloace de afirmare 
• răspunde nevoilor de asociere și de apartenență 
• grupul se prezintă ca un mediu și mijloc de învățare a unor roluri 

sociale 
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• formează competențe de autoevaluare prin comparație cu ceilalți 
membri ai grupului 

• poate contribui la dezvoltarea cunoașterii de sine a membrilor săi 
• este o modalitate de afirmare socială. 

 
Dar care sunt eceste etape ale evolutiei unui grup, și ce trebuie LIDERII 

să cunoașcă pentru a nu fi luați prin suprindere? 
 

Majoritatea grupurilor traverseaza în existența lor 5 etape:  
 

1. FORMAREA – nivel scazut de dezvoltare. 
 

Etapa iniţială, de cunoaștere, în care membrii grupului își centrează 
eforturile spre stabilirea obiectivelor și adoptarea procedurilor necesare 
pentru realizarea sarcinilor. Acesta este stadiul comportamentelor 
predominant relaţionale, al cunoașterii reciproce și al acceptării celorlalţi. 

Moralul grupului.  

• Membrii au o motivație de nivel slab, până la moderat; 

• au așteptări în general pozitive în legătură cu rezultatele activității lor comune; 

• manifestă o oarecare anxietate și preocupare în legătură cu cauza pentru care 
se afla acolo, gândindu-se la ce vor obține, ce înseamnă pentru ei obiectivele 
grupului, ce vor face ei, ce va face liderul /managerul, la ce sunt competenți; 

• au o oarecare anxietate în legătură cu ceilalți membri: cine sunt, cum sunt; 

• sunt dependenţi de autoritate, asteaptă de la șef să le spuna ce și cum să 
procedeze. 
Munca.  Activitatea grupului se caracterizează prin: 

• nivel scăzut până la moderat al îndeplinirii sarcinii; 

• energia este focalizată pe definirea scopurilor și sarcinilor, pe modul de 
abordare și pe abilitaţile necesare. 

 Cu sarcini simple și ușor de definit, stadiul orientării va fi scurt și distinct, 
reclamând aproximativ 5-10%  din timpul total. În grupurile cu scopuri și 
sarcini complexe, acest stadiu poate să se întindă până la 30-60% din viața 
grupului. 

 
 

2. FURTUNA “ Storming” sau Pertubarea: nivel de dezvoltare scăzut 
până la moderat. 
 

Etapa conflictuală, când elemetele consecutive stabilirii obiectivelor și 
procedurilor care îi pun în legătură pe membri (ordinea obiectivelor, repartiţia 
responsabilitaţilor, comportamentul individual în sarcină) devin surse de 
negociere sau de conflict. Conflictul din această etapă trebuie gestionat astfel 
încât energia, atitudinile angajante și revendicative să fie dirijate în sensul 
trecerii la acţiune pentru realizarea obiectivelor. 
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Moralul. Membrii grupului: 

• simt o anumită discrepanță între speranțele și așteptările inițiale, pe de o 
parte, și realitatea situației, pe de alta parte; 

• devin nemulțumiți de dependența lor față de autoritate (conducătorul 
grupului); 

• adeseori au sentimente de frustrare sau mânie în legătură cu scopurile și 
sarcinile grupului; 

• pot avea reacții negative față de liderul formal sau alți membri; 

• adeseori au sentimente de incompetenţa sau confuzie. 
 
Munca. Activitatea grupului la sarcină: 

• poate fi intreruptă de sentimente negative; 

• reflectă un ușor progres în realizarea sarcinii și dezvoltarea abilităților. 
Scăderea moralului în acest stadiu este atribuită discrepanţei între 
expectanțele inițiale și realitatea situației așa cum este ea percepută de 
membrii grupului. Încetarea nemulțumirii depinde parțial de redefinirea 
obiectivelor și sarcinilor. În general acest stadiu ocupă o mică fracțiune în viața 
grupului. Totuși, unele grupuri se pot bloca pe acest stadiu și continua să fie 
atât demoralizate, cât și relativ neproductive. 
 
 

3. NORMAREA (normalizarea); nivel de dezvoltare moderat până la 
superior. 
 

Etapa centrată pe cooperare, în care comportamentele evoluează spre 
furnizarea de informaţii, acceptarea opiniilor diferite, eforturi pozitive pentru 
formularea de soluţii realiste. Este etapa formării și creșterii coeziunii grupului, 
a spiritului de comuniune. Sunt stabilite reguli clare de relaţionare și sunt 
întărite sentimentele de responsabilitate (prin feedback pozitiv), 
comportamentele de cooperare. 
 
Moralul. Membrii grupului: 

• sunt mai puțin nemulțumiți, pe măsură ce modurile de colaborare devin mai 
clare; 

• anulează diferențele dintre expectanțele inițiale și realități referitoare la 
scopuri, sarcini și abilități; 

• micșorează animozitățile față de alți membri și /sau lider; 

• dezvoltă sentimente de respect reciproc, armonie, încredere-coeziune de 
grup; 

• simt plăcere în realizarea sarcinii, plăcere care începe să domine asupra 
sentimentelor negative anterioare; 

• încep să simtă stima de sine vis-à-vis de calitatea de membru al grupului și 
realizarea sarcinii. 
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Munca. Activitatea grupului: 

• se intensifică ușor, pe măsură ce se dezvoltă abilitățile și înțelegerea; 

• este stimulată de sentimentele pozitive ale membrilor. 
Acest stadiu poate fi foarte scurt (aproape inexistent) sau foarte lung. 

 
 

4. PERFORMANȚA Realizarea sarcinii (performanța) 
 

Moralul. Membrii grupului: 

• au sentimente pozitive de satisfacție pentru apartenenţa la grup; 

• sunt încrezători în privința rezultatelor; 

• lucrează bine împreună și acceptă natura relației lor; 

• sunt autonomi: nu sunt dependenți de liderul desemnat; 

• recunosc, sprijină și ies în intâmpinarea competențelor și realizărilor celorlalți; 

• comunică deschis și liber, fără teama de respingere sau conflict; 

• își concentrează energia pe realizarea sarcinii, mai degrabă decât pe rezistență 
și nemultumire; 

• se simt bine ca membri ai grupului, datorită realizărilor; 

• se raportează unul la altul sau la grup în termeni de funcții complementare la 
sarcină, cât și de sprijin interpersonal. 
 

Munca. Activitatea grupului: 

• este stimulată de recompensa lucrului bine făcut, precum și de coeziunea de 
grup; 

• este mai ușoară, mai eficientă și mai plină de satisfacții, cu o continua 
dezvoltare a abilităților, cunoașterii și încrederii. 

Acest stagiu continuă cu fluctuații moderate ale sentimentelor de 
satisfacție, până în stadiul final sau de încheiere. Deși acesta se numește stadiul 
producției, nu înseamnă că în celelalte nu se lucrează deloc la sarcină. Se 
lucrează ceva chiar de la început, dar la un nivel mai scăzut de eficiență și cu o 
mai scăzută satisfacție decât în acest stagiu. 

 
 

5. DIZOLVAREA: 
 

Etapa finală, în care se revine de la comportamentele centrate pe 
sarcină la comportamentele centrate pe relaţie, evoluându-se spre încheierea 
activităţii ca grup. În cazul grupelor intacte, acest stadiu nu se atinge decât dacă 
se face o reorganizare drastică. În grupurile ad hoc sau în echipele de sarcină 
temporare, acest stadiu survine, totuși, iar membrii trebuie să fie în temă cu 
câteva din caracteristicile acestui stadiu. 
 
Moralul. Membrii grupului: 

• încep să fie preocupați în legatură cu dizolvarea inevitabilă; 
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• adeseori au sentimentul unei pierderi sau tristeți la gândul încheierii activității 
sau al despărțirii de membri și de lider; 

• uneori neagă aceste sentimente sau le ascund prin glume, absentarea de la 
întâlniri sau exprimarea nemulțumirii; 

• adesea au puternice sentimente pozitive față de realizare. 
 

Activitatea grupului 

• în general slăbește, dar în unele cazuri se poate intensifica, pentru a 
respecta termenele sau a recupera ramânerile în urmă. 

Durata lui variază de la o mică parte a ultimei întâlniri, la o durată 
semnificativă a ultimelor ședințe, iar aceasta este în funcție de durata experienței 
comune, de semnificația personală a sarcinii și de gradul de apropiere între 
persoane. 

 
Dacă suntem conștienți că fiecare grup poate să treacă prin aceste 

etape și că în fiecare etapă avem un anumit rol, munca noastră poate să fie mai 
eficientă și poate avea efecte pe termen lung. 

 
Fiecare grup are o dinamica a sa. Cuvântul dinamică vine din cuvântul 

grecesc care înseamnă “forță”. Așadar, fiecare grup are o viață a sa, iar 
dinamica unui grup înseamnă forțele din interiorul unui grup de care noi 
întotdeauna trebuie să fim conștienți, “Curenții de aer și liniștea din interiorul 
grupului nostru” ne spun pe ce drum suntem cu scopurile și activitățile pe care 
ni le-am propus. 
 
 
 

Rolurile liderului în dezvoltarea echipei 
 

Cunoașterea celor de mai sus îl 
ajută pe lider să-și explice fenomenele ce 
se pot petrece în grup în fiecare stadiu al 
dezvoltării acestuia, dar, mai presus de 
toate, îi impun acestuia să ajute grupul ca 
unitate să parcurgă stadiile de dezvoltare. 
Dacă liderul nu reușește să facă aceasta, 
grupul se poate bloca pe stadiul de 
nemulțumire și poate continua să fie atât 
demoralizat, cât și neproductiv până se 
dezagrega sau devine nefuncțional. 

 
 
Ce ar trebui să facă liderul pentru a facilita progresul grupului: 
 
Să aibă în vedere atât realizarea sarcinii, cât și asigurarea armoniei și 

coeziunii grupului. Din păcate, nu este clar când anume în viața unui grup și ce 
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gen de funcții sunt mai adecvate în fiecare stadiu de dezvoltare a grupului. Liderul 
va trebui să intuiască, să constate singur, de la caz la caz. 

Managerii care insistă timp mai îndelungat fie pe realizarea sarcinii, fie pe 
moralul grupului, în detrimentul celuilalt aspect, riscă să nu mai fie atât de 
eficienți. Atât funcția de sarcină, cât și de menținere sunt importante și ele 
interacționează pentru a promova energia grupului și coeziunea lui, care sunt 
elemente esențiale în realizarea productivității. 

Funcțiunile de sarcină sunt conduitele axate pe realizarea sarcinii și care 
acordă atenție la ceea ce trebuie să facă grupul. Ele includ aspecte ca stabilirea 
unui program de lucru, stabilirea sau clarificarea scopurilor, trasarea de 
instrucțiuni, lansarea unor subiecte, stabilirea de limite, adoptarea de decizii, 
oferirea și căutarea de informații, secventarea și rezumarea. În general sunt 
funcții directive sau educative focalizate pe sarcină. 

Funcțiile de menținere sunt orientate spre procesele de grup și se 
concentrează asupra dezvoltării armoniei și coeziunii grupului și acordă atenție la 
modul cum funcționează grupul. Aceasta presupune acordarea de încurajări și 
recunoașteri, armonizarea sau medierea conflictelor, participarea sau 
încurajarea participării, construirea de relații și analiza dezvoltării grupului. În 
general, este vorba de funcții de suport, focalizate pe dezvoltarea grupului. 

Ambele sunt necesare. Flexibilitatea este cheia conducerii și participării 
eficiente la un grup, iar situația ideală este aceea în care aceste funcții revin 
tuturor membrilor echipei. 
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MANAGEMENTUL CONFLICTELOR 
 

 
Definiții și clasificări 

 
Conflictul este 

rezultatul manifestării 
diferenţelor. Ca urmare, 
recunoaşterea unei stări 
conflictuale şi intervenţia în 
soluţionarea sa implică 
acceptarea diferenţelor. 

 
Conflictul este o stare de fapt omniprezentă, nu există zonă a realităţii 

sociale care să nu fie animată de o serie întreagă de conflicte, de magnitudini şi 
tipuri diferite. Restrângând sfera abordării, putem afirma că şi organizaţiile 
sunt permanent şi în orice ipostază frământate şi animate de conflicte.  

Afirmaţia este general valabilă, indiferent de structura internă (de 
putere, de roluri, de comunicaţie, etc.) a organizaţiei. De ce ? Să ne amintim că 
orice organizaţie este un sistem autonom inclus în cadrul sistemului social total 
(societatea) şi suferind multiple influenţe din partea acestuia. Societatea 
umană, în general, a favorizat întotdeauna competiţia : societatea modernă se 
poate spune că a ridicat la rang de principiu această stare, creând un mediu 
prin excelenţă competiţional. Pentru a reuşi în societate trebuie să faci faţă 
acestei situaţii, să câştigi cât mai multe „concursuri” şi să nu suferi înfrângeri 
semnificative.  

Această afirmaţie este valabilă atât la nivel individual cât şi la nivel de 
organizaţie. Pentru a supravieţui, sistemele sociale numite organizaţii trebuie 
să intre în luptă, să fie competitive. O organizaţie pasivă este o contradicţie în 
termeni, orice organizaţie are un scop, iar starea de pasivitate nu-i permite să-l 
atingă, este nevoie de acţiune, ceea ce înseamnă implicare în sistemul acţional 
al societăţii. În acest context este evident că interiorul sistemului 
organizaţional este alcătuit şi structurat în acelaşi mod ca şi societatea a cărei 
parte este. Bineînţeles, caracteristicile situaţiei competiţionale pot fi diferite (şi 
în realitate chiar sunt) faţă de cele care acţionează la nivelul cadrului general 
social. Însă esenţa este aceeaşi : a rezolva mai bine o sarcină, a obţine un statut 
mai înalt, etc. 

 

Clasificări ale conflictului 
 
Din punct de vedere al nivelului de apariţie: 
 
Conflict individual interior – apare atunci când individului nu îi este 

clară direcţia în care trebuie să se îndrepte, primeşte sarcini contradictorii sau 
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atunci când ceea ce trebuie să facă contravine posibilităţilor, intereselor sau 
valorilor sale. În general o astfel de stare conflictuală interioară potenţează cu 
timpul toate celelalte tipuri de conflict. 

 
Conflictul dintre indivizi (aparţinând aceluiaşi grup, la grupuri diferite 

sau chiar organizaţii diferite) – acestea apar, de regulă, din cauza diferenţelor 
de personalitate. 

 
Conflictul dintre indivizi şi grupuri – poate fi un efect al presiunii pe 

care grupul îl exercită asupra individului. Uneori individul este pus în situaţia să 
suporte consecinţele unor acţiuni ale grupului de care el se delimitează. De 
multe ori, la baza acestor conflicte stau relaţii interpersonale tensionate sau 
conflicte individuale interioare puternice. În principiu, acestea sunt conflicte 
care apar în grupuri tinere sau cu cultură slabă. 

 
Conflictul inter-grupuri – este principalul tip de conflict inclus în 

categoria conflictelor organizaţionale. “Stingerea” acestui tip de conflict intră 
deja în competenţa managerilor superiori. Adeseori asemenea conflicte apar 
între compartimente, sectoare cu profiluri foarte diferite. 

 
Conflictul între organizaţii – în mod frecvent acest tip de conflict se 

manifestă sub forma competiţiei pentru lansarea unui produs, serviciu etc. Un 
asemenea tip de conflict se poate naşte în urma competiţiei pentru surse de 
finanţare. 

 
 
Din punct de vedere al efectelor pe care le generează: 
 
 
Conflicte distructive – este conflictul în care resursele personale şi 

organizaţionale se consumă în condiţii de ostilitate, fără beneficii mari, 
existând o permanentă stare de nemulţumire. Asemenea conflicte se pot solda 
cu destrămarea organizaţiilor, pierderea unor membri, acte de violenţă etc. 
Capacitatea fiecărei părţi de a ţine cont de argumentele celeilalte este serios 
afectată. Comunicarea dintre competitori dispare. 

 
Conflictul benefic – atunci când conflictele sunt recunoscute de 

timpuriu şi corect abordate, ele pot face ca indivizii, grupurile, organizaţiile să 
câştige în creativitate şi eficienţă. Conflictul, atunci când este benefic, stă la 
baza procesului schimbării. În orice organizaţie, un anumit grad de conflict este 
absolut necesar, pentru ca dinamica dezvoltării organizaţiei să fie bună. 
Conflictul benefic este acela care poate avea o soluţie acceptabilă pentru toate 
părţile implicate. În cadrul unui asemenea conflict, părţile sunt capabile să 
comunice corect şi să stea la masa tratativelor. 
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Din punct de vedere al esenţei lor: 
 
Conflictele esenţiale / de substanţă – determinate de existenţa unor 

obiective diferite (fie că individul are obiective diferite de ale grupului din care 
face parte, fie că diferenţele apar între obiectivele a 2 sau mai mulţi 
indivizi/grupuri). Acest tip de conflicte se manifestă cel mai puternic în cazul în 
care indivizii tind să îşi satisfacă nevoile individuale folosindu-se de grup. Cu cât 
obiectivele sunt mai clar definite, cu atât şansele soluţionării unui asemenea 
conflict cresc. O situaţie fericită este aceea în care realizarea obiectivelor 
presupune competiţie bazată pe standarde de performanţă – caz în care 
conflictul este o sursă de progres. 

 
Conflictele afective– sunt cele generate de stări emoţionale şi apar în 

cadrul relaţiilor interindividuale. 
 
Conflictele de manipulare (pseudoconflictele) sunt în general efectul 

comportamentelor duplicitare şi lipsei de comunicare şi transparenţă. Ele apar 
în general între grupuri şi sunt rezultatul practicilor politicianiste. Spre 
exemplu, un pseudoconflict poate fi “lansat” atunci când două grupuri între 
care există interese comune ar aduce prejudicii grupului dominant în relaţia sa 
cu alte grupuri, dacă ar continua coabitarea. Pentru reuşita acestei strategii, de 
regulă conflictele sunt mediatizate puternic. 

 
 
Din punct de vedere al intensităţii: 
 
Criza – se manifestă în general prin reacţii violente, hotărâri 

nenegociate (şi uneori nenegociabile). În timpul crizei, oamenii se lasă de 
obicei dominaţi de sentimente. 

 
Tensiunea – tensiunea interioară distorsionează imaginea realităţii sau 

imaginea altei persoane şi acţiunile sale. Relaţia este afectată de atitudini 
negative şi idei preconcepute şi fixe. Tensiunea creşte atunci când părţile 
refuză să recunoască faptul că există un conflict. 

 
Neînţelegerea – provine din faptul că oamenii uită foarte des să-şi 

verifice percepţiile şi se înţeleg greşit unii cu alţii, trăgând concluzii eronate. 
Cauza este comunicarea defectuoasă. 

 
Incidentul – este acea mică problemă, care, deşi de obicei perfect 

rezolvabilă pe loc prin comunicare, atunci când este neglijată şi evitată duce în 
mod frecvent la neînţelegere. 

 
Disconfortul – este sentimentul intuitiv că “ceva nu este în ordine”. 
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Din punct de vedere al nivelelor cauzelor declanşatoare de conflict: 
 
Conflicte de nivel informaţional – declanşate de lipsa unor informaţii, 

transmiterea unor informaţii greşite sau distorsionate etc. Sunt cel mai simplu 
de rezolvat, din moment ce informaţiile lipsă pot fi completate, iar cele greşite, 
corectate. 

 
Conflicte la nivelul strategiilor – apar atunci când există diferenţe de 

opinie în ceea ce priveşte modul în care trebuie făcut ceva. 
 
Conflicte la nivelul scopurilor – apar atunci când există diferenţe în 

privinţa rezultatului ce trebuie obţinut. 
 
Conflicte la nivelul normelor – apar atunci când comportamentele 

manifestate nu sunt cele aşteptate – nu sunt conforme cu normele acceptate 
sau impuse. 

 
Conflicte la nivel de valori – dacă primele 4 nivele de conflict pot fi 

soluţionate prin obţinere/oferire de informaţii, comunicare şi negocierea unei 
soluţii, acest tip de conflict este mai dificil de abordat. Oamenii reacţionează de 
obicei violent atunci când le sunt “călcate în picioare” valorile. 

 
Cauzele conflictelor 

 
1) Comunicarea defectuoasă – oferirea de informaţii insuficiente sau 

incomplete, folosirea de mijloace sau canale de comunicare inadecvate, 
folosirea unui limbaj neadecvat interlocutorului (fie el ca formă ori conţinut), 
sunt exemple de potenţiale cauze de conflict. Dacă cei antrenaţi într-un 
asemenea conflict doresc să coopereze pentru găsirea unei soluţii, ei pot 
începe prin a schimba în mod deschis şi corect, informaţii relevante. 

 
2) Sistemele de valori – 

dezacordurile pot viza aspecte 
etice, limitele şi modalităţile în 
care trebuie exercitată puterea, 
etc. Una dintre soluţii este ca 
părţile implicate să ajungă să 
recunoască şi să accepte 
diferenţele, adoptând soluţii de 
acţiune în care să se evite 
“punctele nevralgice”. 

 
3) Existenţa unor scopuri diferite – nu întotdeauna indivizii sau 

grupurile cad de acord asupra a ceea ce trebuie făcut. Uneori problemele apar 
la alcătuirea listei de priorităţi, alteori scopurile pot fi total diferite. Devine 
periculos atunci când indivizi sau grupuri au o “agendă ascunsă”, scopuri 
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nedeclarate, de multe ori diferite de cele ale organizaţiei, pe care le urmăresc 
în detrimentul acesteia. 

 
4) Stilurile manageriale şi ambiguităţile organizaţionale – unii 

manageri alimentează conflicte inter-personale tocmai pentru a-şi întări poziţia 
(dezbină şi conduce!). Managerii autoritari care îşi simt poziţiile ameninţate 
ştiu că dacă grupul pe care îl conduc este fragmentat va deveni mai uşor de 
condus. Incoerenţa sistemului managerial, inconsecvenţa măsurilor luate, 
necunoaşterea şi nerespectarea ierarhiei, neparticiparea tuturor nivelelor la 
luarea deciziilor (delegarea absolută şi necontrolată), inexistenţa unui sistem 
coerent de apreciere a performanţei şi de motivare sunt toate posibile cauze 
de conflict. 

 
5) Resurse limitate – limitarea oricărei resurse poate da naştere la 

conflict: timpul, banii, resursele materiale, cele umane şi informaţia (despre 
care am amintit deja). Problema nu este ca resursele să fie nelimitate şi la 
dispoziţia tuturor, ci să ajungă pentru atingerea obiectivelor şi îndeplinirea 
sarcinilor. Limitarea resurselor face altceva decât să stimuleze concurenţa 
neloială, superficialitatea, suspiciunea etc. De cele mai multe ori, problema nu 
este lipsa de resurse, ci planificarea defectuoasă: fie că au fost stabilite 
obiective prea ambiţioase, fie că nu au fost prevăzute anumite situaţii. 

 
6) Dependenţă departamentală reciprocă – atunci când două sau mai 

multe departamente, colective, compartimente sau proiecte depind unele de 
altele, conflictul structural este de neevitat. Relaţiile dintre departamentele 
unei organizaţii sunt determinate de reacţiile unora la necesităţile celorlalte, 
de corectitudinea schimbului de informaţii, de corecta evaluarea a 
performanţelor şi eforturile fiecăruia, de atitudinea membrilor unui 
departament faţă de alte departamente şi membrii acestora. Acest gen de 
situaţii este cu atât mai dificil cu cât departamente diferite au şi scopuri, 
obiective şi metode de lucru diferite. 

 
7) Diferenţe intergrup de statut social – faptul că membrii unui grup 

au un statut profesional considerat în exterior mai bun faţă de cel al membrilor 
(de acelaşi nivel socio-profesional) din alt grup, constituie o importantă cauză 
de conflict. 

 

Evoluţia conflictelor inter-grupuri 
 

Starea tensională – în care 
condiţiile de declanşare a conflictului 
există, însă nu sunt încă sesizate. 

Recunoaşterea stării conflictuale – 
de către cei aflaţi în conflict sau de 
persoane/grupuri din afară. Conflictul 
înţeles reprezintă o fază incipientă, în care 
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părţile nu au reacţionat încă afectiv. Ameninţările sunt percepute, însă încă nu 
li se dă o atenţie foarte mare. Conflictul înţeles nu devine întotdeauna conflict 
resimţit. 

Accentuarea stării conflictuale – în această fază conflictul, încă 
nedeclanşat, devine inevitabil. 

Declanşarea conflictului – conflictul devine vizibil chiar şi pentru cei 
neimplicaţi direct. 

Sfârşitul conflictului – se caracterizează prin schimbarea condiţiilor 
iniţiale, în care s-a declanşat conflictul. Apar condiţiile în care devine posibilă 
cooperarea sau declanşarea unui nou conflict. 

 
Efectele conflictelor inter-grupuri 
 
Asupra grupurilor competitive: 
 

- creşte coeziunea şi loialitatea. Diferendele interne tind să se estompeze. 
- climatul grupului tinde să piardă din informalism, grupul devenind din 

ce în ce mai organizat, mai orientat către atingerea obiectivelor. 
- grupul este dispus să tolereze o conducere mai autoritară. 
- creşte intoleranţa faţă de membrii care nu răspund nevoilor grupului 

sau care nu trec satisfacerea nevoilor individuale pe planul doi. 
 
Asupra relaţiilor dintre grupurile aflate în conflict: 
 

- fiecare grup percepe celălalt grup ca fiind inamic 
- membrii grupului au distorsiuni de percepţie: sesizează numai părţile 

bune din propriul grup şi numai pe cele negative ale celuilalt grup. 
Slăbiciunile grupului propriu şi forţa grupului opus sunt ignorate. 

- scade interacţiunea şi comunicarea între grupuri proporţional cu 
creşterea ostilităţii. Cu cât comunicarea este mai redusă, cu atât 
probabilitatea corectării percepţiilor distorsionate scade. Cu cât grupul 
advers pare mai puţin demn de respect, cu atât atitudinea ostilă este 
mai uşor de menţinut şi şansele de reconciliere mai reduse. 

 
Asupra grupului învingător: 
 

- îşi menţine (sau chiar întăreşte) coeziunea. 
- devine mai neorganizat 
- îi creşte disponibilitatea de cooperare cu alte grupuri. 
- tinde să se supraevalueze şi acest lucru îl poate face vulnerabil 

din cauza automulţumirii, are tendinţa de a se “arunca” în 
întreprinderi riscante. 
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Asupra grupului învins: 
 

- va găsi “evadări”: scuze, explicaţii, motive externe (ghinionul, 
juriu părtinitor, “jocul murdar” al oponentului etc.), care să-l 
absolve de responsabilitatea înfrângerii. 

- se va dezorganiza. Conflictele latente se vor acutiza şi vor fi 
căutaţi “ţapi ispăşitori” în interiorul grupului. 

- în principiu, capul conducătorului este primul care se clatină. 
- tinde să încerce să redeschidă lupta pierdută. 
- devine necooperant, închis, faţă de alte grupuri. 

 
 

Procedee de abordare a conflictelor fără luptă şi fără a ceda 
 
Negocierile 
Constau în discuţii 

nemijlocite, purtate în scopul de a 
ajunge la o înţelegere, la 
încheierea unei tranzacţii sau la 
rezolvarea unei probleme. 
Înţelegerea se stabileşte atunci 
când este acceptată de toate 
părţile: ea trebuie deci să satisfacă 
nevoile tuturor părţilor implicate. 

 
Medierea 
Uneori, mai ales atunci când părţile sunt numeroase sau problema 

foarte complexă, se întâmpină greutăţi în stabilirea şi respectarea regulilor şi 
procedurilor. În acest caz există riscul ca negocierile să devină haotice şi să se 
termine într-un eşec. O soluţie este folosirea unuia sau mai multor facilitatori, 
persoane imparţiale şi neutre care au în sarcină modul de desfăşurare a 
discuţiilor. 

 
Arbitrajul 
Atunci când părţile nu reuşesc să găsească o cale de a elabora 

împreună soluţia unei probleme, se pot adresa arbitrajului. Acest lucru se 
întâmplă de obicei când părţile nu se simt competente să judece situaţia, când 
între ele există diferenţe ireconciliabile sau când comunicarea este profund 
alterată. Părţile trebuie să se oblige să respecte decizia arbitrajului, indiferent 
care va fi ea. Arbitrul este un expert independent care analizează şi 
interpretează aspectele diferendului şi propune o soluţie. Participanţii au 
influenţă numai în alegerea arbitrului. 

 
Judecata 
Oamenii preferă adesea procedurile juridice deoarece accepţiunea 

generală este că ele sunt cele mai legitime şi definitive. Ele judecă litigiile 
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conform unui sistem de legi în vigoare, care nu sunt altceva decât un sistem de 
norme oficial. Demersul juridic constituie un procedeu care nu necesită acordul 
celeilalte părţi. 
 
 

Strategii de rezolvare a conflictelor 
 

Abandonul 
Retragerea fizică sau 

emoţională din conflict, în 
general de teama confruntării 
directe. În general, adoptarea 
acestei atitudini implică 
renunţarea la dreptul de a avea 
un cuvânt de spus. Este 
acceptabil să te retragi atunci 
când un conflict nu te priveşte, 
sau atunci când retragerea nu 
afectează cursul evenimentelor. 
Retragerea poate acutiza şi mai 
mult un conflict. Uneori, prin 
retragere puteţi dăuna cuiva sau puteţi “da apă la moară” adversarilor. 
Câteodată ne retragem din dorinţa ca ceilalţi să ne roage să revenim… Uneori 
putem fi dezamăgiţi să constatăm că nu suntem atât de indispensabili! 
 

Reprimarea 
Refuzul de a accepta existenţa unui conflict este un comportament la 

care recurgem din dorinţa de a avea linişte cu orice preţ. Este bine să nu 
supradimensionăm un conflict minor şi să nu ne lăsăm “duşi de val”, însă atunci 
când conflictul este real singura soluţie este să avem curajul să-i recunoaştem 
existenţa: mai devreme sau mai târziu el va ieşi oricum la iveală! 
 

Victorie/înfrângere 
Acest stil este adeseori rezultatul tendinţei inconştiente de a vă proteja 

de durerea eşecului. În strategia victorie/înfrângere se produce o etalare de 
forţe din care obligatoriu o parte iese înfrântă. Această strategie poate avea 
efecte întârziate: învinsul poate să nu suporte eşecul, revenind “în forţă” după 
un timp. În plus, relaţiile dintre părţile implicate vor fi cu siguranţă iremediabil 
afectate. Învinsul de astăzi poate refuza să coopereze mâine… 

 
Compromisul 
Este o strategie care reclamă anumite capacităţi de negociator pentru 

ca fiecare să câştige câte ceva. El dă impresia de corectitudine, dar asta poate 
să nu fie suficient deoarece fiecare parte luptă pentru ceva mai mult. 
Dezavantajul compromisului este că în general una dintre părţi va părea mai 
“mărinimoasă” dând celeilalte părţi un sentiment de înfrângere. 
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Victorie/victorie 
Este strategia ideală, care nu presupune un învingător şi un învins. 

Procesul de găsire a soluţiei poate fi mai lung şi mai anevoios, însă cu siguranţă 
relaţiile se vor consolida, iar soluţia va fi mai durabilă. Când ambele părţi 
câştigă, ambele vor susţine soluţia , iar probabilitatea declanşării unor conflicte 
ulterioare va fi foarte mică. 

 
Paşii abordării strategiei victorie/victorie: 

1) Aflaţi de ce le trebuie ceea ce cer – clarificaţi cerinţele fiecărei părţi şi 
motivaţiile lor 
2) Depistaţi punctele de complementaritate – două persoane pot dori acelaşi 
lucru din motive diferite. 
3) Identificaţi ideile de rezolvare – începeţi prin a vedea care sunt soluţiile 
propuse de către fiecare parte. 
4) Cooperaţi – continuaţi prin a găsi împreună noi soluţii posibile. Cooperând, 
arătaţi clar celuilalt că îl trataţi ca partener, nu ca oponent. Astfel, chiar dacă 
relaţia nu va fi întărită, ea va fi cel puţin menţinută. Încercaţi permanent să 
disociaţi problema de persoane. Concentraţi-vă pe corectitudine, nu pe forţă. 
Fiţi dur cu problema şi blând cu oamenii! 

 
Etape 
 
1. Formularea problemei 
2. Identificarea părţilor implicate (direct sau indirect) 
3. Cunoaşterea nevoilor reale / de bază / din spatele celor 
declarate, afişate. (Este utilă întocmirea “Hărţii conflictului”, 
cuprinzând nevoile şi temerile pentru fiecare parte implicată). 
4. Găsirea punctelor de întâlnire a nevoilor. 
5. Generarea de soluţii posibile (prin metode de stimulare a 
producţiei de idei, de genul brainstorming-ului). 
6. Cooperarea, transformarea adversarului în partener pentru 
alegerea unei soluţii acceptate de ambele părţi ca permanentă. 
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MANAGEMENTUL RISCURILOR 
 
 
Riscul este un fenomen 
întâlnit în viața de zi cu 
zi, el fiind asociat 
adeseori cu termenul 
de „nesiguranță”.  
Potrivit dicționarului 
Webster, riscul este 
văzut ca o „posibilitate 
de a suferi o pierdere”.  
 
Institutul pentru 
Managementul Riscului nu are o definiție oficială pentru risc, însă în 
documentele acestuia sunt utilizate definiții cum ar fi  “șansa unor consecințe 
negative sau expunere la neprevazut”.  
 
Alte organisme care elaborează standarde naționale, cum ar fi, de exemplu, 
Norwegian Standard NS5814/1981, British standard BS 8444-3/1996 si Național 
Standard of Canada CAN/CSA-Q850-97-1997, utilizează de asemenea, definiții 
axate pe aspectul negativ al riscului. ISO (International Organizaton for 
Standards), în documentul intitulat “ISO/IEC Guide 73 Risk Management – 
Vocabulary – Guidelines for use in standards” definește riscul ca o combinație a 
probabilității unui eveniment si consecințele sale.  
 
Alte definiții pentru risc: Dicționarul Explicativ al Limbii Romane, defineste 
riscul ca o “posibilitate de a ajunge la o primejdie, de a avea de înfruntat un 
necaz sau de a suporta o pagubă”, iar OCDE (1983) definește “riscul ca fiind 
constituit din posibilitatea ca un fapt cu consecințe nedorite să se producă”. În 
acest context, majoritatea definițiilor referitoare la risc se concentreaza pe 
managementul amenințarilor, iar instrumentele și tehnicile la care se apelează 
în acest sens, se orientează mai mult pe componenta negativă a riscului. 
 
Relativ recent, încercările axate pe abordarea conceptului de risc au inclus și 
componenta pozitivă, însemnând posibilitatea de a crea oportunități prin 
intermediul unui management și strategii adecvate. Noile definiții orientate și 
pe componenta pozitiva a riscului au început sa apara, mai ales, după anul 
1999.  
 
De exemplu, în 2000, British Standard Institute (BSI) precizeaza ca riscul este 
“incertitudinea... care afecteaza posibilitatea de atingere a obiectivelor”, iar 
standardele elaborate în Australia și Noua Zeelanda prezintă o definiție care 
permite încorporarea amenințărilor, însă și a oportunităților.  
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Deci, riscul este un eveniment incert care, dacă are loc, afecteaza pozitiv sau 
negativ, obiectivele unei activități sau unui grup de activități. Iar acest lucru se 
întampla ori pentru ca în derularea unei activități a intervenit un lucru 
neplanificat, ori pentru ca un lucru care a fost planificat nu s-a întamplat așa 
cum a fost prevazut.  
 
Cu toate acestea, experții și specialistii în domeniul managementului riscurilor, 
continua sa aiba opinii diferite asupra încorporării celor două componente – 
amenințări & oportunități. 
 
O clasificare a riscurilor ar putea fi cea propusă de Robert T. Futrell (Futrell 
2002), care cuprinde trei categorii generale:  
-Known knowns – este vorba de riscurile cunoscute echipei care realizeaza o 
activitate. Aceste riscuri sunt privite atat ca o categorie de riscuri, cât și ca o 
realitate a activității sau pachetului de activități.  
-Known unknowns – este vorba de riscurile cunoscute echipei implicate în 
respectiva activitate și sunt privite drept riscuri, însă nu sunt conștientizate ca 
fiind o realitate a activității în cauză.  
-Unknown unknowns – este vorba de riscuri necunoscute echipei, care nu sunt 
privite nici ca riscuri, nici ca o realitate a activității sau grupului de activități. 
 
Managementul riscurilor 
constituie procesul de 
identificare, analiza și raportare a 
factorilor de risc, în scopul 
tratării/atenuării/evitării 
acestora.  
Se concentreaza pe toate 
scenariile posibile, adică pe 
“maximizarea probabilităților și 
consecintelor evenimentelor 
pozitive și minimalizarea 
probabilităților și consecintelor 
evenimentelor adverse care pot să apară”. 
(Project Management Institute, A Guide to the project management body of 
knowledge, 2000, ed. Newton Square, USA) 
 
O clasificare generală ar fi:  
· Mai mult sau mai puțin cunoscute;  
· Mai mult sau mai puțin serioase;  
· Mai ușor sau mai greu de înlăturat. 
 
 O altă clasificare a tipurilor de riscuri poate fi realizată în funcție de modul lor 
de producere, și anume:   
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Riscuri pure - consecinte ale unor evenimente accidentale ce nu pot fi 
prevăzute (uragane, cutremure, incendii, inundații, razboaie, atentate etc.)   
Riscuri speculative - legate de deciziile luate în cadrul unei oranizații fiind 
evenimente cu o mare probabilitate de apariție, depinzand în mare masura și 
de o serie de factori externi care influenteaza aceste procese.  
 
Riscurile în funcție de marimea lor, ar putea fi clasificate după cum urmează:  
 
Macroriscuri – reprezintă rezultatul evoluției sau conducerii într-un anumit 
sens a unei instituții.  
 
Microriscuri – sunt determinate de către factori specifici sectorului de 
activitate a instituției, structuri organizatorice și/sau de insuficientă corelare 
între particularitățile activității instituției. Riscurile interne și riscurile externe  
Specialistii în domeniul de management clasifică riscurile în: 
(a) riscuri interne și  
(b) riscuri externe. 
  
 

METODE DE IDENTIFICARE A RISCURILOR  
 
Riscurile pot avea atat un caracter intern, referindu-ne aici la greselile 
manageriale, cât și un caracter extern reprezentat, practic, de orice eveniment 
extern care poate afecta în mod negativ derularea activităților într-o 

organizație. Acesti factori interni și 
externi trebuie avuți în vedere și 
situațiile de risc trebuie 
monitorizate permanent. 
 
Riscul poate fi identificat folosind 
diferite metode: 
 - întocmirea unor liste de control 
care cuprinde surse potențiale de 
risc, membrii echipei de 

implementare a activității, estimarile costului și termenule etc.;  
- analiza documentelor unor activitați similare celei în curs de realizare;  
- identificarea ricurilor impuse din exterior (de exemplu, tehnologia, condiții 
meteo, etc.). 
 
În etapele de identificare a riscului trebuie sa se analizeze și studiile de caz, sa 
se aplice tehnicile de brainstorming, sa aiba loc sedinte de 19 identificare a 
riscurilor și analiză a scenariului de risc, chestionare, analize SWOT, etc. 
(A Risk Management Standard, June, 22 2007 Version, IRM- The Institute of 
Risk Management) 
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Crearea unei liste de priorități în ceea ce priveste riscurile care pot afecta o 
activitate sau grup de activități, este fundamentală pentru analiza riscurilor. 
Această metodă este cunoscută drept procesul de evaluare a priorității 
riscurilor și se concentrează pe ordonarea unui număr variat de riscuri, ținând 
cont de importanța lor și probabilitatea ca un factor de risc sa cauzeze 
consecințe de o anumită gravitate (Baldwin, 2002).  
Această tehnică include un proces în 6 pași, respectiv: 
 1-identificarea riscului  
2-probabilitatea de producere a situației de risc  
3-modul în care aceasta afectează persoanele implicate  
4-numărul de persoane afectate  
5-evaluarea riscurilor  
6-clasificarea, planificarea și revizuirea soluțiilor 
 
 

PLANUL DE MANAGEMENT AL RISCURILOR (RMP) și REGISTRUL 
RISCURILOR  
 
În cadrul managementului riscurilor sunt folosite, printre altele, doua 
instrumente pe care le-am putea caracteriza ca fiind principale (1) Planul de 
management al riscurilor și (2) Registrul riscurilor. 
 

Planul de Management al Riscurilor  
 
În primul rand trebuie să ne concentram pentru formularea unui răspuns 
pentru fiecare risc de nivel înalt care a fost identificat. Acest plan 
trebuie să includă activități de management al 
riscului, persoanele incluse, datele limită. În 
mod orientativ, un plan de management al 
riscurilor ar putea include, printre altele, 
și următoarele secțiuni:  

• descrierea domeniului activității în 
care se va aplica procesul de 
management al riscului; 

• data la care se efectueaza; 

• modul în care vor fi folosite rezultatele 
procesului de management al riscului;  

• descrierea modului de abordare, adica a 
pașilor de realizare a managementului de risc, care 
ar putea fi: 

 -identificarea valorilor de protejat din cadrul activității, și, apoi, identificarea 
riscurilor (sunt descrise tehnicile de identificare a riscurilor, și anume, 
brainstorming, checklist, monitorizarea realizată de experții implicați, etc.). 
-evaluarea riscurilor care este partea cea mai importantă din cadrul procesului.  
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Trebuie descris modul în care va fi apreciat impactul și nivelul de probabilitate 
a apariției riscului identificat.  
-analiza riscurilor. În baza ierarhizării riscurilor, sunt determinate acțiunile care 
trebuie întreprinse la nivelul fiecărui risc identificat. În acest context, trebuie 
avuți în vedere cei doi factori: probabilitatea ca riscul să se producă și impactul 
consecințelor în cazul în care evenimentul într-adevar s-a întâmplat.  
-monitorizarea riscului. Trebuie să descriem pașii de urmat în vederea 
monitorizarii riscurilor identificați și a celor care eventual, pot apărea pe 
parcursul implementării acestei activități prevazute. 
 -planul de raspuns la risc, adică, se descrie ceea ce se va realiza pentru fiecare 
risc în parte.  
 

Registrul riscurilor  
 
Registrul riscurilor este utilizat pentru distingerea riscurilor care au fost 
identificate, înregistrarea strategiilor de acțiune, a responsabilităților, 
costurilor eventuale. Registrul riscurilor ar trebui să includa, de exemplu, 
printre altele, și următoarele aspecte: 
 -un cod atribuit fiecarui risc în parte; 
 -menționarea persoanei care a identificat riscul, precum și data la care riscul 
respectiv a fost identificat;  
-descrierea fiecarui risc în parte;  
-precizarea cauzei apariției riscului respectiv; 
 -analiza riscului cu privire la probabilitatea acestuia;  
-strategia propusă, etc. 
 
MODEL - REGISTRUL RISCURILOR 
 

COD 
RISC 

DESCRIE
RE RISC 

FACTOR 
DECLANSA
TOR 

ACTIVITA
TE VIZATA 

DIMENSIUNE RISC RESPONS
ABIL 

DATA / 
PERIOA
DA 

STRATEGI
E 
PROPUSA 

SITUATI
A 
CURENT
A 

Probabilitatea  Impactul 

          

          

 
Managementul riscului nu analizează ce anume nu a mers bine, dupa ce faptul 
este implinit – nu este o analiză ex-post. Este un proces prin care riscul devine 
transparent. Acest proces presupune căutarea de noi riscuri, măsurarea lor și 
gestionarea acestora. Nu trebuie să avem în vedere un răspuns unic cu privire 
la risc – managementul riscului este un proces ciclic din care se învață. 
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MANAGEMENTUL VOLUNTARILOR 
 
Identificarea domeniilor de implicare a voluntarilor şi alegerea modalităţii de 
organizare a voluntarilor în cadrul 
organizaţiei.  
 
Identificarea domeniilor de implicare a 
voluntarilor în organizaţie trebuie 
realizată atât pe baza proiectelor care 
sunt deja în derulare, cât şi în baza 
noilor proiecte care urmează să 
înceapă. De asemenea ea trebuie 
realizată pe baza activităţilor 
prevăzute în actele de constituire ale 
persoanei juridice (statut, etc.), 
precum şi pe baza strategiilor de 
dezvoltare organizaţionale pe termen mediu sau lung (de dezvoltare, de 
comunicare, de relaţii publice, de fundraising etc.).  
 
Această etapă este absolut necesară, deoarece trebuie să ştim:  

• De ce avem nevoie de voluntari?  

• Care sunt domeniile în care se pot implica voluntarii?  

• De câţi voluntari este nevoie? 

• Cum îi va sprijini instituţia gazdă? 
 
De ce este nevoie de un Coordonator de Voluntari?  
 
Îndeplinirea responsabilităţilor ce ţin de managementul voluntarilor necesită 
antrenarea unei persoane pregătite, a unui manager, a unui coordonator care 
să posede cunoştinţe, abilităţi şi deprinderi care:   

• să satisfacă corespunzător necesitatea de voluntari a instituţiei gazdă; 

• să creeze sarcini atractive şi interesante care atrag şi menţin resursele 
umane cele mai potrivite şi compatibile cu organizaţia; 

• să plaseze voluntarii în funcţie de necesităţile lor pentru ca aceştia să 
se simtă apreciaţi, să aibă succese în activitate şi să lucreze într-un 
mediu plăcut, dar şi pentru ca lor să le fie satisfăcute motivele, nevoile, 
aspiraţiile, cerinţele, abilităţile speciale şi unice pentru care fiecare a 
optat să devină voluntar.  

 
De asemenea, funcţia de Coordonator de Voluntari este absolut necesară 
deoarece:   

• presupune un program de lucru neregulat (seara sau chiar în week-
end-uri pentru a se adapta perioadelor în care grupurile ţintă şi 
potenţialii aplicanţi sunt disponibili);   
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• presupune o triplă sarcină (sprijină organizaţia per ansamblu, ţine 
seama şi se îngrijeşte de nevoile beneficiarilor şi al voluntarilor);   

• responsabilităţile Coordonatorului de Voluntari sunt atât în interiorul 
organizaţiei cât şi în exteriorul ei;  

• ţine seama de tot ce se întâmplă în întreaga organizaţie (este la curent 
cu activităţile derulate în toate departamentele şi cu toate potenţialele 
nevoi de asistenţă ale voluntarilor); 

• managementul voluntarilor implică alte aspecte de coordonare faţă de 
celelalte departamente din organizaţie, este mult mai dificil şi necesită 
efort şi consideraţie specială din cauză că de cele mai multe ori 
voluntarii nu constituie un departament distinct, ci sunt distribuiţi pe 
sarcini aferente departamentelor din instituţia gazdă;   

• se coordonează cel mai mare şi cel mai divers număr de persoane din 
întreaga organizaţie (se intervievează, evaluează, orientează şi 
plasează fiecare voluntar în parte ţinând cont de programul, nevoile şi 
interesele lui aparte);   

• menţine un contact permanent cu întregul personal al organizaţiei . 
 
Pentru a face faţă cu succes 
multitudinii de responsabilităţi 
administrative, referitoare 
gestionarea voluntarilor, 
Coordonatorul de Voluntari 

trebuie să întrunească 

următoarele cerinţe:  
- să fie plin(ă) de entuziasm 

şi energie; 
- să aibă o bună înţelegere 

asupra fenomenului de 
expansiune a sferei voluntariatului şi asupra diversificării resurselor 
comunitare;  

- să aibă o perspectiva largă în ceea ce priveşte posibilităţile de implicare 
a voluntarilor, cât şi asupra a ceea ce poate organizaţia să obţină din 
colaborarea cu voluntarii;  

- să aibă cunoştinţe de managementul voluntarilor;  
- să aibă cunoştinţe solide în domeniul în care lucrează;  
- să cunoască organizaţia / instituţia;  
- să nu se mulţumească cu puţin – deci să aibă dorinţa de a se 

perfecţiona şi învăţa mereu pe sine şi de a îmbunătăţi Programul de 
voluntariat în mod continuu;  

- să ştie cum să îi instruiască pe ceilalţi;  
- să ştie să integreze elemente de joc şi distracţie atât în activităţile 

profesionale cât şi în sfera învăţării (în sesiunile de instruire);  
- să fie bine organizat(ă) şi să ştie care îi sunt priorităţile;  
- să ştie să stabilească obiective clare pentru munca echipei;  
- să aibă capacitatea de a lucra în condiţii de stres / sub presiune;  
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- să aibă încredere în sine;  
- să posede abilităţi de comunicare;  
- să ofere feedback constructiv formal şi informal;  
- să abordeze problemele cu diplomaţie;  
- să pună accent pe aspectele pozitive ale lucrurilor;  
- să fie empatic(ă) şi să ştie cum să reacţioneze în diferite situaţii;  
- să dea dovadă de suficientă sensibilitate;  
- să aibă capacitatea de a vedea ansamblul fără a pierde din vedere 

detaliile;  
- să fie capabil(ă) să ia decizii şi să acţioneze în consecinţă;  
- să fie creativ(ă) şi să nu fie rigid(ă);  
- să fie capabil(ă) să delege sarcinile;  
- să ştie să se automotiveze şi să îi motiveze pe alţii;  
- să participe alături de ceilalţi la muncă;  
- să fie dispus(ă) să sară în ajutorul celor cu care lucrează;  
- munca sa să dea rezultate în cea mai mare parte a timpului;  
- să aibă abilitatea de a duce la bun sfârşit lucrurile începute şi de a se 

concentra asupra esenţialului;  
- să fie flexibil(ă) şi capabil(ă) să se adapteze rapid la situaţii noi;  
- să dea un exemplu bun prin ceea ce face;  
- să îi aprecieze pe cei din jur; 
- să fie o prezenţă caldă;  
- să fie sincer(ă) şi natural(ă);  
- să fie de încredere şi să respecte principiile etice etc.  
 
Principalele abilităţi pe care trebuie să le posede Coordonatorul de Voluntari 

includ:   

- abilitatea de a identifica 
potenţiale resurse umane din 
comunitate; 

- abilităţi de relaţionare 
interpersonală: de a vorbi liber şi 
de a face prezentări în public într-
un mod degajat;  

- de a exprima un punct de vedere 
pozitiv asupra voluntariatului;  

- de a cultiva şi a avea relaţii cu un 
mare număr de persoane etc.;   

- bune abilităţi manageriale: de a analiza şi a diviza munca în sarcini suficient 
de mici pentru a fi distribuite voluntarilor;  

- de a gestiona şi de a lucra cu detaliile (de genul ajustării orarelor de lucru 
neregulate ale voluntarilor etc.);  

- abilitatea de a prelua și adapta idei noi din alte contexte la necesităţile 
speciale ale organizaţiei. 
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Coordonatorul de Voluntari ca şi intervievator în procesul de selecţie și 

supervizare a voluntarilor trebuie să le deţină următoarele calităţi:   
 
- empatia (înţelegerea stării psihice a 

voluntarului şi sprijinirea acestuia);  
capacitatea de reformulare şi sinteză 
(folosită pentru a sublinia punctele 
importante ale discuţiei; trebuie 
exercitată cu moderaţie);   

- capacitatea de ascultare activă 
(încurajează voluntarul şi contribuie la 

clarificarea neînţelegerilor); 
- abilitatea de a adresa întrebări (presupune capacitatea de a îmbina 

întrebările deschise cu cele închise şi de a adapta tipul întrebării la subiectul 
pe care aceasta îl abordează); 

- capacitatea de a crea şi menţine o atmosferă pozitivă.  
 
Principalele sarcini / responsabilităţi ale Coordonatorului de Voluntari  

 

Nimeni nu trebuie să accepte această funcţie fără a înţeleage exact 
complexitatea ei. Pentru a înţelege aceasta, principalele sarcini/ 
responsabilităţi ale Coordonatorului de Voluntari cuprind:  
- planificarea şi administrarea Programului de voluntariat;  
- recrutarea şi selecţia voluntarilor;  
- orientarea şi instruirea voluntarilor;  
- supervizarea voluntarilor;  
- evaluarea activităţii de voluntariat;  
- motivarea şi recunoaşterea meritelor voluntarilor;  
- înregistrarea şi păstrarea datelor în activitatea de voluntariat (în limitele 
prevăzute de legislaţia privind protecţia datelor cu caracter personal, legislaţia 
cu privire la registre, precum şi alte acte normative interne sau internaţionale 
la care România este parte);  
- elaborarea rapoartelor privind activitatea de voluntariat;  
- alte sarcini / responsabilităţi.  
 
Sarcinile Coordonatorului de Voluntari cuprind:  
 

• Stabilirea viziunii, principiilor, valorilor şi misiunii Programului de 
voluntariat; Stabilirea obiectivelor şi elaborarea Planului de acţiuni;  

• Identificarea sarcinilor şi crearea de poziţii pentru voluntari în cadrul 
instituţiei gazdă;  

• Stabilirea bugetului şi asigurarea condiţiilor de lucru pentru voluntari.  
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Pasul 1: elaborează viziunea Programului de voluntariat  
 
Viziunea reprezintă o stare 
ideală şi dezirabilă proiectată 
în viitor, care configurează o 
posibilă dezvoltare a 
Programului de voluntariat şi 
la care se doreşte să se ajungă 
parcurgând un drum jalonat 
de obiective strategice.  
 
Viziunea trebuie să răspundă 
unei întrebări fundamentale: 
Ce vrem să devenim?   
 
Pasul 2: elaborează principiile de implicare a voluntarilor, valorile 
fundamentale şi credinţele care ghidează / orientează în mod real Programul 
de voluntariat.  
Valorile determină relaţiile din interiorul Programului de voluntariat şi 
funcţionarea acestuia. De aceea implică voluntarii în această activitate având 
grijă să nu te limitezi la generalităţi, ci să identifici acele valori care sunt 
specifice Programului de voluntariat şi voluntarilor înşişi. Pentru identificarea 
valorilor trebuie să se răspundă la întrebarea: Care sunt valorile reale care stau 
la baza funcţionării Programului de voluntariat?   
 
Pasul 3: elaborează misiunea Programului de voluntariat.  
 
Este foarte important să se creeze o misiune pentru Programul de voluntariat, 
deoarece misiunea are o valoare motivaţională  
Misiune şi valori  
Instituţia gazdă stabileşte valorile privind implicarea voluntarilor, recunoaşte şi 
sprijină rolul voluntarilor în realizarea misiunii acesteia.  
 Cerinţe:  
1) programul de voluntariat dispune de o misiune formulată şi de un cod de 
valori privind implicarea voluntarilor;  
2) organul de conducere aprobă obiectivele generale privind implicarea 
voluntarilor şi recunoaşte rolul voluntarilor în realizarea misiunii instituţiei 
gazdă, prevederi care se regăsesc în statutul şi/sau regulamentul intern; 
 3) membrii echipei instituţiei gazdă cunosc misiunea şi valorile programului de 
voluntariat.  
Ea răspunde la întrebarea: De ce există Programul de voluntariat şi ce 
urmăreşte el?  
Totodată, misiunea permite identificarea principalelor servicii oferite, a 
tehnologiilor utilizate, a grupurilor ţintă şi necesităţile acestora etc.  
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Pasul 4: stabileşte direcţiile prioritare, obiectivele generale şi specifice, precum 
şi scopul Programului de voluntariat care poate fi elaborat pe termen scurt – 1 
an, mediu – 3 ani sau lung – 5 ani.  
Pentru a identifica priorităţile şi obiectivele analizează priorităţile / obiectivele 
/ activităţile conţinute în proiectele care sunt în derulare, noile proiecte 
elaborate, actele de constituire ale persoanei juridice, precum şi strategiile de 
dezvoltare organizaţională elaborate.  
De asemenea identifică cauzele şi efectele problemei apoi stabileşte scopul 
Programului de voluntariat în raport cu situaţia problemă.  
Caută să răspunzi la următoarele întrebări:  

- Care e situaţia problemă?  
- Care sunt cauzele problemei?  
- Pe cine şi cum afectează ea?  

 
Pasul 5: elaborează Planul de acţiuni (activităţile, acţiunile şi indicatorii de 
progres etc.) al Programului de voluntariat.  
 
În acest sens stabileşte activităţile principale ale programului care ţin de 
exemplu, de organizarea de stagii de practică pentru studenţi, facilitarea 
implicării angajaţilor din business în instituţia gazdă etc.  
De asemenea include activităţile anuale ce ţin de managementul voluntarilor, 
şi anume modalitatea de recrutare şi selecţie a voluntarilor, de orientare şi 
instruire a voluntarilor, de supervizare a voluntarilor, de motivare şi 
recunoaştere a meritelor voluntarilor, de înregistrare şi păstrare a datelor în 
activitatea de voluntariat, de elaborare a rapoartelor privind activitatea de 
voluntariat precum şi de evaluarea a procesului de administrare a Programului 
de voluntariat şi a activităţii Coordonatorului de Voluntari. 
 
Pasul 6: revizuieşte ori de câte ori este nevoie Planul de acţiuni împreună cu 
conducerea şi integrează-l în politica generală a instituţiei gazdă.  
 
În acest fel, voluntarii, angajaţii şi întreaga comunitate vor înţelege că 
voluntariatul reprezintă o strategie pe care instituţia gazdă o susţine cu toată 
încrederea. Astfel, se creează un plus de legitimitate a Programului de 
voluntariat şi se transmite un mesaj puternic despre importanţa voluntariatului 
în instituţia gazdă.  
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Procesul de recrutare şi selecţie a voluntarilor  
 
Recrutarea este procesul prin care instituţia gazdă identifică, atrage şi invită 
cele mai potrivite persoane ale căror nevoi motivaţionale pot fi îndeplinite prin 
posturile de voluntariat 
oferite de aceasta. În 
procesul de recrutare 
instituţia gazdă 
promovează beneficiile 
activităţilor pe care le 
derulează în cadrul 
Programului de 
voluntariat cu scopul de 
a determina oamenii să 
devină activi şi să se 
implice în activităţile 
acestuia.  
 
Mesajul de recrutare va fi explicit (indică nevoia), clar (descrie activitatea), 
atrăgător (înlătură temerile), convingător (indică beneficiile) şi mobilizator 
(indică modalitatea de contact):  
  
 
 
 
 
Pentru a-şi atinge scopul, textul mesajului este bine să îndeplinească 
următoarele condiţii:   
- să se citească cu uşurinţă şi să fie clar exprimat (limbajul să fie pe înţelesul 

grupului vizat); 
- să folosească verbele la imperativ: „implică-te…”, „ajută şi tu la…”, „fii parte 

din…”, „participă la…”, „contribuie şi tu la…” etc.;  
- să expună clar, cât mai concret şi în detaliu activităţile, mai ales dacă este 

vorba de activităţi solicitante;   
- să precizeze abilităţile specifice şi perioadele de timp necesare desfăşurării 

activităţilor; 
- să includă oferta de instruire în vederea realizării cu succes a activităţii 

respective.  
 
Cele mai răspândite metode de publicizare a mesajului de recrutare cuprind:   
- promovarea ofertei de voluntariat prin intermediul mass media/social 

media;  folosirea materialelor tipărite (pliante, fluturaţi, afişe); 
- recrutarea unu-la-unu (voluntarii existenţi implică un prieten în activităţile 

instituţiei gazdă); 
- organizarea de evenimente speciale; 
- organizarea de prezentări publice.  
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Selecţia voluntarilor  
 
Pregătirea activităţii de selecţie a voluntarilor constă în stabilirea şi includerea 
în Planul de acţiuni a Programului de voluntariat a detaliilor organizatorice ale 
procesului de selecţie.  
 
Principalele informaţii pe care Coordonatorul de Voluntari va trebui să le afle 
despre voluntari cuprind:  
- cum au aflat despre instituţia gazdă şi activităţile acesteia;  
- disponibilitatea şi motivaţia pentru implicare în activităţi de voluntariat;  
- perioada pentru care doresc să desfăşoare activităţi de voluntariat; 
- implicări anterioare ca voluntar;  
- aşteptările voluntarului de la instituţia gazdă şi activităţile pe care urmează să 
le desfăşoare;  
- activităţi pe care doresc şi pe care nu doresc să le realizeze;  
- abilităţi, experienţă şi cunoştinţe relevante.  
 
Coordonatorul de Voluntari trebuie să găsească cele mai potrivite căi pentru a 
putea colecta următoarele categorii de informaţii despre persoana 
intervievată:  
- atitudini şi valori; 
 - educaţie şi instruire; 
 - experienţă; 
 - calităţi şi abilităţi.  
 
 

Orientarea şi instruirea voluntarilor  
 

Sosit în instituţia gazdă, un nou 
voluntar are nevoie să se 
familiarizeze cu sediul şi 
facilităţile oferite de instituţia 
gazdă, echipa deja existentă şi 
activităţile concrete ale acesteia. 
Activitatea prin care noii 
voluntari reuşesc să acumuleze 
cât mai multe informaţii legate 
de instituţia gazdă se numeşte 
sesiunea de orientare, sau 

sesiunea de bun venit. Scopul ei este de a stabili ceea ce se poate şi ce nu se 
poate face în instituţia gazdă.  
 
De multe ori, însă, orientarea voluntarilor nu este suficientă pentru ca 
voluntarul să îşi poată desfăşura eficient activitatea şi trebuie întregită cu un 
program complet de instruire pentru ca noul voluntar să acumuleze toate 
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cunoştinţele şi abilităţile necesare activităţii de voluntariat. În cadrul acestui 
proces de orientare şi instruire a voluntarilor, Coordonatorul de Voluntari, are 
de îndeplinit următoarele sarcini:  

- Organizarea sesiunii de orientare;  
- Organizarea procesului de instruire:  
- Elaborarea manualelor şi materialelor de training;  
- Organizarea sesiunilor de instruire.  

 

Procesul de supervizare a voluntarilor  
 
Supervizarea este procesul continuu de monitorizare a eficienţei unei persoane 
în realizarea unor sarcini. Supervizarea este marcată de întâlniri prestabilite cu 
voluntarii la intervale regulate (o şedinţă de aproximativ o oră, o dată sau de 
două ori pe lună) pentru a discuta performanţele din perioada anterioară. 
Aceste întâlniri se includ 
obligatoriu în Planul de 
acţiuni al Programului 
de voluntariat. Scopul 
supervizării este de a 
sprijini şi de a ghida 
voluntarii. Voluntarii noi 
necesită mai multă 
supervizare decât cei 
experimentaţi.  
Coordonatorul de Voluntari trebuie să se asigure că implicarea voluntarilor în 
Programul de voluntariat se desfăşoară normal, că obiectivele de lucru sunt 
atinse în timp util şi la parametri de calitate optimi, şi că echipa este unită şi nu 
are conflicte interne. Supervizarea adecvată şi consultanţa cresc semnificativ 
satisfacţia în muncă a voluntarilor. În lipsa supervizării, voluntarii 
experimentează situaţii în care se simt incapabili, ineficienţi, vinovaţi şi 
nemulţumiţi de faptul că nu pot să se descurce singuri şi se demotivează.  
 
Procesul de evaluare a activităţii de voluntariat  
 
Evaluarea este modalitatea de a măsura rezultatele şi de a demonstra eficienţa 
activităţii de voluntariat. Ea determină calitatea programului, a rezultatelor, 
oferă posibilitatea de a constata şi măsura impactul, precum şi rezultatele 
neintenţionate, oferă posibilitatea unui feedback permanent.  
Evaluarea poate să răspundă la întrebări ca:  

- Ce impact au avut eforturile voluntarilor?  
- Suntem eficienţi în ceea ce facem?  
- Sunt îndeplinite standardele minime de calitate?  

Procesul de evaluare implică:  
- Planificarea şi coordonarea activităţii de colectare a datelor;  
- Evaluarea muncii şi a performanţelor individuale ale voluntarilor; 
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- Evaluarea Programului de voluntariat şi a Coordonatorului de 
Voluntari.  

 
Procesul de motivare şi recunoaştere a meritelor voluntarilor  
 

Energia necesară realizării 
activităţilor de voluntariat este 
oferită de motivaţie. Arta de a-i 
motiva pe voluntari constă nu doar în 
a ştii cum să îi abordezi, ci mai ales în 
a fi capabil să înţelegi combinaţia de 
nevoi individuale care se reflectă în 
nevoile echipei. Întrucât motivele 

pentru care oamenii se decid să se implice în activităţi de voluntariat sunt 
foarte diverse şi complexe, trebuie să fie creat un sistem diversificat de 
recunoaştere a meritelor care să se adreseze motivaţiei individuale.  
Sarcinile Coordonatorului de Voluntari în cadrul procesului de motivare şi 
recunoaştere a meritelor voluntarilor cuprind elaborarea unei strategii de 
motivare eficiente și coordonarea activităţilor de recunoaştere a meritelor 
voluntarilor.  
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