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Proiect european

,upgrade Youth Work”

Kasta Morrely este o asociatie internationala culturalad si de aparare a
drepturilor omului ce militeaza activ pentru dezvoltarea sustenabilda a
societatii democratice prin promovarea competentelor si calificarilor
profesionale.

PN oo Un,unea:'::,,";:;:: mErasmus + Asociatia ~ Kasta ~ Morrely
b= ——— i desfasoara proiectul european
artnersni ulain CUiviI .

2 . ity »upgrade Youth Work”. Acest proiect

UPGRAD: IOU | H UORK este finantat de Uniunea Europeana.

Proiectul a cuprins mobilitatea
de consolidare a parteneriatului
european ce a avut loc in perioada 25
Octombrie — 02 Noiembrie 2016, la lasi.
in cadrul mobilititii au fost prezenti
lideri si lucratori de tineret, presedinti
de organizatii, formatori din Franta,
' : Danemarca, Cipru, Italia, Grecia,

PARTENERI:

Bulgaria, Macedonia, Polonia,
Portugalia, Turcia, Republica Ceha si
Bulgaria, Cehia, Danemarca, Turcia, p \ 4 R o m a n ia .

Portugalia, Macedonia, Romania,

Italia, Cipru, Grecia, Franta, Polonia

Organizatia KASTA MORRELY: Romania - Iasi, tel: +40731327711, akm.kastamorrely@gmail.com,
www.kastamorrely.com, www.youth-leaders-platform.org, www.involved-youth-coalition.com

Proiectul urmareste
consolidarea colaborarii la nivel international intre 13 organizatii din Europa
interesate In dezvoltarea de proiecte adresate tinerilor, lucratorilor de tineret
si liderilor de tineret pe temele combaterea somajului in randul tinerilor prin
recunoasterea competentelor pe piata locurilor de munca, initiativa si
antreprenoriat in randul tinerilor, participare Tn viata civica si politica.

Prin tematicile abordate a fost urmarita valorificarea acestui cadru
international pentru a crea idei inovative de proiecte care sa se adreseze
nevoilor de dezvoltare existente in sectorul de tineret. Proiectul a contibuit la
dezvoltarea capacitatii organizationale a promotorilor prin specificul sau de
Partnership building activity, contribuind la dezvoltarea de parteneriate
concrete Iintre organizatile promotoare, parteneriate ce corespund
priortatilor din strategiile lor organizationale.

PBA Upgrade Youth Work urmareste ca rezultate si impact pe termen
lung cresterea calitatii activitatii din sectorul de tineret, dezvoltarea de
parteneriate internationale sustenabile, formarea de persoane resursa in
initierea de viitoare proiecte Erasmus+ in parteneriat.

Coordonator proiect,
Mihaela Clincu
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MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR

Managementul rezidad in studierea proceselor si relatiilor de management din
cadrul lor, in vederea descoperirii legitatilor si
principiilor care le guverneaza si a conceperii
de noi sisteme, metode, tehnici si modalitati |~ .
de conducere, de natura sa asigure obtinerea,
mentinerea si cresterea competitivitatii

Procesul
Procesul reprezintd o inldntuire de pasi [...] al cdrui rezultat dorit este obtinerea
satisfactiei clientilor prin acoperirea nevoilor acestora in momentul in care o cer
sifn maniera in care se asteaptd. S.Cook

Functiile manageriale ale organizatiei
® Previziune/anticipare
e QOrganizare
e Coordonare
e Formare
Evaluare-control

= B Procese prin care se stabilesc obicctivele organizagiei §i
PREVIZIUNE ale componentelor sule structurele, se conturcuzd

modalitdjile de realizare, se dimensioneazd resursele

Procese prin care se delimitcazi 5i dimensioneazi
a

F

ANTRENARE

A componentele procesuale si structurale ale organizagiel, se
ORGANIZARE asigurd dotarea™ cu personal a posturilor §
compartimentelor pentru realizarca obiectivelor
A,

4

- - - Procese prin core se determind participarea
Procese prin care se armonizeazd deciziile §i personalului la stabilirea §i realizarea
acjiunile personalului din subordine in vederea obiectivelor ludnd in considerare factoria ce-i
realizdrii obiectivelor motiveazi

CONTROL -
EVALUARE

k4

Procese prin care se asigurd controlul periadic
si final al realizirii obiectivelor, evaluarea
cauzali, pmindlcﬁ gi finald a rezultatelor

Figura nr. 1. Functiile managementului
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Previziunea determind principalele obiective ale organizatiei, precum si

resursele si principalele mijloace necesare realizdrii lor

Raspunde intrebarilor: “‘
Ce trebuie? i)\
Ce poate fi realizat in cadrul organizatiei? =

Organizarea desemneaza ansamblul
proceselor de management (miscari, timpi,
operatii, lucrari, sarcini etc.), precum si
gruparea acestora pe posturi, formatii de
muncd, compartimente si atribuirea lor
resurselor umane in vederea realizarii in
cat mai bune conditii a obiectivelor
previzionate

Raspunde intrebarilor:
Cine si cum contribuie la realizarea obiectivelor organizatiei?

Coordonarea constd in ansamblul proceselor de
munca prin care se armonizeaza deciziile si actiunile
personalului organizatiei si ale subsistemelor sale, in
cadrul previziunilor si sistemului organizatoric stabilite
anterior.

\Iy

“,f \V/ \j Formarea incorporeaza ansamblul proceselor de munca
W & W . . e N
»}/ﬁ . }79 i prin care se determina personalul organizatiei sa contribuie
NS . ™ la stabilirea si realizarea obiectivelor previzionate, pe baza
A | ETIN . . A . v

'75' luarii in considerare a factorilor care il motiveaza.

8§

Controlul-Evaluarea

Evaluarea poate fi definita ca ansamblul proceselor
prin care performantele organizatiei, subsistemelor
si componentilor acesteia sunt masurate si
comparate cu obiectivele si standardele stabilite
initial, in vederea eliminarii deficientelor constatate
si integrarii abaterilor pozitive
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Implica patru faze:

* masurarea realizarilor

e compararea realizarilor cu obiectivele si standardele stabilite initial,
evidentiind abaterile produse

e determinarea cauzelor care au generat abaterile constatate

e efectuarea corecturilor care se impun, inclusiv actionarea asupra
cauzelor ce au generat abaterile negative

Principii generale ale managementului organizatiei

a) Principiul asigurdrii concordantei dintre parametrii sistemului de
management al organizatiei cu caracteristicile sale esentiale si ale
mediului ambiant

b) Principiul managementului participativ

c) Principiul motivarii tuturor factorilor implicati (stakeholderilor) in
activitatile organizatiei

d) Principiul eficacitatii si eficientei

» eficacitate - indeplinirea obiectivelor si/sau sarcinilor previzionate la
timp si in conditiile prestabilite, element cel mai adesea decisiv pentru
competitivitatea organizatiei

» eficienta - realizarea, din activitatea condusa, de venituri superioare
cheltuielilor implicate.

Sistemul de management al organizatiei

Sistemul de management al
organizatiei poate fi definit ca
ansamblul elementelor cu caracter
decizional, organizatoric,
informational, motivational, uman etc.
din cadrul organizatiei, prin

intermediul caruia se exercita
ansamblul proceselor si relatiilor de
management, in vederea obtinerii unei eficacitati si eficiente cat mai mari.

Componente:
® subsistemul organizatoric
e subsistemul informational
® subsistemul decizional

subsistemul metode si tehnici de management

subsistemul resurselor umane
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Sistemul organizatoric al organizatiei consta in ansamblul elementelor de
natura organizatoricdA ce asigura cadrul, divizarea, combinarea si
functionalitatea proceselor de munca in cadrul organizatiei in vederea realizarii
obiectivelor previzionate.

Sistemul informational poate fi definit ca ansamblul datelor, informatiilor,
fluxurilor si circuitelor informationale, procedurilor si mijloacelor de tratare a
informatiilor menite sa contribuie la stabilirea si realizarea obiectivelor
organizatiei.

Sistemul decizional al unei organizatii este desemnat ansamblul deciziilor
adoptate si aplicate in cadrul sau, structurate corespunzator sistemului de
obiective urmarite si configuratiei ierarhiei manageriale.

Sistemul metodologico-managerial sau sistemul de metode si tehnici
manageriale ale organizatiei poate fi definit ca ansamblul de sisteme (metode
complexe), metode si tehnici utilizate in conceperea si exercitarea functiilor si
relatiilor manageriale Tn cadrul unei organizatii.

Sistemul resurselor umane prin rolul informal al oricarui individ Tn cadrul
grupei este determinat de autoritatea informala, prin care se intelege influenta
pe care _un component al intreprinderii_o are asupra colaboratorilor,
subordonatilor sau sefilor sdi, datoritd cunostintelor, aptitudinilor si
experientei know-howul informatiilor si resurselor pe care le poseda.
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PLANIFICARE STRATEGICA

) \ Alegerea de a face un plan strategic va avea
\ un semnal semnificativ asupra influentei pe
" careoareo organizatie asupra unei societati.
. Va influenta orice alt tip de planificare si ar
trebui sa aibd un efect asupra operatiilor

practice ale unei organizatii.

De ce este planificarea importanta

Exista cel putin un acord comun in ceea ce priveste rolul de crestere pe
care il ocupa organizatiile in societate. Oricum, este de asemenea important de
retinut ca asta nu simplifica lucrurile.

Din contra, mediul in care organizatiile opereaza nu este unul stabil,
dar este intr-o continua evolutie.

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

—schimbarea numarului sau/si al experientei membrilor

— lipsa de resurse

— practica saraca in domeniul resurselor umane

— lipsa directiei in cadrul activitatilor sau programelor organizatiei

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

Importanta in crestere a organizatiilor creaza nevoia pentru o mai buna
manageriere, astfel incat sa fie pregatite sa raspunda provocarilor societatii. Un
mediu care se schimba permanent necesitd organizatii care sa se schimbe de
asemenea, sa se adapteze, pentru a mentine o influenta si sa continue sa ofere
servicii.

Ce inseamna planificare strategica?

Exista diferite definitii pentru planificarea strategica. Michael Allison si
Jude Kaye, ofera doua definitii de baza :

,,Planificarea strategica este o unealta de management si ca orice
unealta de management, este folosita sa ajute organizatia sa faca o treaba mai
buna”. Ei ofera o definitie mai elaborata care include cateva dintre aspectele-
cheie a acestui tip de planificare: ,,Planificarea strategica este un proces
sistematic, prin intermediul caruia o organizatie cade de comun acord - si
construieste un angajament in jurul celor care pastreaza o anumita stare -
asupra prioritatilor care sunt esentiale in misiunea lor si este receptiva la
mediul ce mereu se transforma”.
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Cand folosesti o unealta manageriala imprumutata din domeniul
comercial, valorile organizatiei trebuie sa fie luate in considerare la fiecare
decizie luata. Punctul esential in aplicarea unei unelte comerciale de afaceri,
este sa se asigure ca uneltele nu afecteaza valorile si principiile organizatiei. O
definitie suplimentara este propusa aici: valorile sunt standarde sau principii,
idei despre demnitatea sau importanta a ceva anume, sau anumite calitati, in
special cand sunt impartdsite de un grup.

Orice organizatie,
indiferent de tipul acesteia,
are propriile valori distincte,
dar in sectorul non-profit sunt
poate diferite - sau doar
datorita unui profil diferit de
sectorul comercial. Teoretic,
in sfarsit, organizatiile
promoveaza  valori  care
patrund in toata organizatia,
incluzdnd  strangerea de —_ ‘ | =
fonduri, comunicarea, si functiile privind recrutarea de personal. Valorile unei
organizatii sunt stabilite initial, formate, impartasite de altii sau de membrii
ulteriori. Informatiile urmatoare rezuma diferitii pasi strategici planificand mai
intai angajarea intr-o astfel de activitate, unde este important ca organizatia sa
aiba un timp sa analizeze daca este gata de actiune. Luati de exemplu in
considerare implicatiile urmatoare:

— planificarea strategica necesita timp, il avem? vrem sa il alocam?

— planificarea strategica cere resurse. Sunt ele disponibile? vrem sa le
dedicam planificarii?

— planificarea strategica necesitd angajament. 1i ludm in considerare pe
toti Tn momentul inceperii unui proces: voluntari, membrii consiliului, personal,
clienti....

— planificarea strategica necesita coordonare. Avem oamenii potriviti in
functia de conducere?

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

PASI iN PLANIFICAREA STRATEGICA

Planificarea strategica este un proces continuu care include, printre alte
actiuni, strangerile de informatii, discutiile si negocierile, luarea de decizii
pentru a produce un document scris care ar putea fi numit si un plan strategic.
Cu toate acestea procesul nu se opreste acolo; indatd ce planul este scris
trebuie pus Tn practica si necesita verificare permanenta, sistematica.
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Planificarea perioadei variaza, dar o perioada de trei ani ar fi o buna
medie. Desigur monitorizarea

este esentialda in toate stadiile, ¥

iar influentele externe ale ” y
acestei monitorizari trebuie sa -

fie luate in considerare si /é =\
trebuie sa fie incorporate in %
proces.

Sapte pasi esentiali ai
procesului sunt mai jos sugerati, urmati de mai multa informatie pentru a
sustine grupul in actiunea sa in diferite etape.

1. Stabilirea bazei pentru planificarea strategica
— cine va fiimplicat?
— cumse va proceda?
— de ce avem nevoie?

2. Viziune si Misiune: dezvoltare sau verificare
— ajungeti la un scop comun in ceea ce priveste viziunea asupra
organizatiei
— notarea sau verificarea misiunii

3. Evaluarea mediului
— studierea fortelor si slabiciunilor
— studierea posibilitatilor si amenintarilor

4. Stabilirea unor probleme strategice
— deciderea asupra prioritatilor
— notarea scopurilor si obiectivelor
— pregatirea unui buget

5. Scrierea de scopuri si obiective

6. Notarea unui plan strategic

~

. Implementarea planului
— definirea, notarea si implementarea planurilor operationale
8. Evaluare

Pasul 1. Fixarea bazei pentru planificarea strategica

Chiar daca consideram ca suntem gata pentru planificarea strategica,
incad mai exista anumite aspecte importante care ar trebui luate in considerare:
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Cine va fi implicat?

Aceasta intrebare poate avea raspunsuri diferite in functie de marimea
organizatiei. intr-o organizatie mic§, ar putea fi interesant ca tot personalul si
consiliul de management sa fie prezent la fel si o reprezentare si a restului
organizatiei responsabilii organizatiei. In organizatiile mari aceasta nu este
posibil, si atunci solutia ar fi sa construiasca un comitet de planificare, care de
asemenea are aceleasi atributii ca si responsabilii anterior mentionati. In orice
caz, este important ca grupul sa includa o varietate de oameni, si in special
directorul executiv si membrii consiliului.

n orice caz, toti membrii organizatiei ar trebui s3 fie implicati intr-un
fel sau altul, in sens contrar planul este lipsit de insemnatate pentru toata
lumea si nu va avea niciodata succes.

Cum trebuie sa se procedeze?

Descrierea oferita aici este o planificare strategica dintre multe altele.
Diferiti autori au diferite abordari. Cativa dintre ei intra mai mult in detalii si
considera mai multi pasi ca altii, sau doar au o alta viziune.

Acest lucru este semnificativ deoarece dovedeste ca aceasta unealta
nu poate fi utilizata Intr-o maniera rigida.

Dimpotriva, este destinata sa fie flexibild pentru a se adapta varietatii
organizatiilor.

De ce avem nevoie?

Planificarea strategica are nevoie de timp si de resurse. Cu toate
acestea asta nu ar trebui sa opreasca organizatia sa faca ceea ce este nevoie
pentru a produce un plan. Recunoasterea trebuintelor necesare implicarii
personalului si voluntarilor in aceasta noua sarcina, si resursele care vor fi
necesare cum ar fi banii pentru intalniri, informatia, etc. Asumarea
responsabilitatilor de catre oamenii implicati este de asemenea ceruta.

in final, cand este posibil, ar fi util pentru anumite organizatii, s3
implice un consultant extern, care ar putea ajuta la facilitarea procesului.

Pasul 2. Viziunea si Misiunea g 5

Acum este timpul sa visam. Daca el al\ls\x
P STRATEGl

planificdm ceva trebuie sa stim unde vrem sa
ajungem, astfel incat planul nostru sa aiba o or -
directie. Pentru a defini unde am vrea sa fim, QHHIZation
vom apela la viziunea organizatiei, care poate fi : L@} /
definita ca si o viziune impartasita de succes si QOaIs
cdutarea acestui succes ne inpira si ne R
motiveaza pe toti laolalta.
Putem defini 2 tipuri de viziune:

— una care se refera la organizatie pe plan intern, si atunci trebuie sa
ne imaginam cum am vrea sa fie organizatia.
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— viziunea externa care se focalizeaza pe modul in care va fi lumea
daca organizatia noastra isi atinge scopurile.

Viziunea supra organizatiei ar trebui sa inspire si sa ambitioneze grupul
sa lucreze impreuna la nivelul maxim al capacitatilor lor spre a atinge scopul
organizatiei.

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

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

Formularea unei Misiuni poate fi o sarcina destul de provocatoare si
probabil ca va dura destul timp.

Cu toate acestea trebuie sa i se dea importanta, nu doar pentru ca este
un element al planificarii strategice dar si deoarece procesul ajuta organizatia
sa implice membrii in dezbateri si in procesul de ajungere la un obiectiv comun
al muncii lor.

De asemenea sunt diferite opinii Tn ceea ce priveste Misiunea. Diferiti
autori subliniaza diferite aspecte.

Rezumand, o misiune poate include:

- Ceea ce organizatia intentioneaza sa indeplineasca

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

- Ceea ce facem noi, cu cine si cum facem

- Ar trebui sa reflecte valorile organizatiei si specificul ei.

Misiunea ar trebui sa fie concisa, clar formulata si atractiva. Odata ce
misiunea este scrisd, toti cei implicati in proces ar experimenta probabil un
sentiment mai puternic de apartenenta la aceasta si astfel o mai mare angajare
fata de organizatie. Este de asemenea important sa fie publicata si, intr-un
anume mod, incorporata in constitutia sau statutul organizatiei.

Pasul 3. Evaluarea mediului

Organizatia exista ntr-un mediu, care a fost deja descris ca unul
schimbator. Acest mediu are o importanta in cadrul performantei organizatiei;
iar organizatia preia lucrurile dintr-un mediu care este influentat permanent de
altii.

Planificarea strategica cere un sistem care sa forteze organizatia sa
raspunda acelor schimbari, care in schimb necesitd o analiza a mediului extern,
si anume: asupra politicii, tendintelor economice, demografice, problemelor
legale, aspectelor comunitatii, competitiei cu alte organizatii, schimbarile de
valoare si nevoile membrilor sau beneficiarilor.

In acelasi timp, este important s3 intelegem situatia internd a
organizatiei, pentru ca astfel nevoia de schimbare sa fie cel mai bine evaluata.
Cand evaluam mediul intern ar trebui sa fie facutd o analiza a organizatiei in
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toate activititile sale. n functie de tipul de organizatie ar trebui s3 existe:
finante, management, membrii, marketing, servicii, programe si activitati.

O unealta folositoare care asista procesul este analiza SWOT, care
semnifica Strengs — puncte tari, Weakness — puncte slabe, Opportunities -
Oportunitati si Threats - amenintari.

— Forte — ce facem, facem bine?

— Slabiciuni — unde putem face imbunatatiri?

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

— Amenintari - de ce schimbari la nivel de mediu avem nevoie pentru a
ne proteja sau pentru a ne pregati pentru efectuarea muncii noastre. (De la
Allison si Kaye(1997) Analiza SWOT ar trebui sa ne ajute sa identificam ce forte
ale organizatiei ne vor permite sa ne folosim de oportunitati si care dintre
slabiciunile noastre trebuie sa le eliminam sau sa le imbunatatim pentru a nu fi
afectati de amenintari. Analiza SWOT poate fi aplicata la nivelul intregii
organizatii sau pe programe specifice si departamente.

Pasul 4. Scrierea de scopuri si obiective

Discutiile despre scopuri si obiective vor fi efectuate pe parcursul
intregului proces de planificare strategica.

Cu toate acestea, la acest nivel se intrevede ultimul stadiu al
procesului.

De acum majoritatea deciziilor au fost luate si imaginea globala asupra
directiei organizatei ar trebui sa fie clar conturata. Este acum timpul sa se
ajunga la un punct comun Tn ceea ce priveste masurile concrete de atingere a
rezultatelor propuse.

Utilizarea analizei
SMART este o valoare in
acest context: Aceasta
activitate inseamna :

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

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

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

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

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

Pasul 5. Notarea unui plan strategic

Notarea planului strategic inseamna doar sa te
angajezi in notarea rezultatelor pasilor
precedenti. Poate ca este mai bine sa se ocupe
0 singura persoana de scris. Bineinteles, trebuie
sa existe oportunitati pentru ceilalti sa se
implice in procesul de verificare. Cu toate astea
in acest stadiu toate deciziile au fost luate deja,
asa ca este necesar sa aparda multe schimbari,
altfel riscdm sa ne implicdm intr-un proces de proiectare nesfarsit. Ca un
document care va fi folosit de o mare varietate de oameni, trebuie sa fie usor
de folosit pentru a evolua recunoasterea ideilor. indatd ce documentul este
gata ar trebui sa fie adoptat formal de catre Consiliu si cat mai larg posibil
publicat in cadrul organizatiei.

Nu existda un model standard dar luarea in considerare a pasilor
anterior descrisi, o posibilda structurd a documentului, ar putea include
urmatoarele titluri:

-Introducere

-Misiune si viziune

-Istoria organizarii si profilul

-Aspecte strategice si strategiile in interiroul organizatiei

-Scopuri si tinte (Allison si Kaye)

Este posibil ca unele sau chiar toate aceste sectiuni sa fi fost scrise
pentru fiecare departament in parte sau pentru organizatie ca un intreg.

Pasul 6. Implementarea planului

Acum este momentul sd punem lucrurile Tn miscare. Planul nostru
strategic ne ofera directia, incadrarea in timp si continutul. Pentru a-l
implementa avem nevoie sa dezvoltam actiunile (sau planurile operationale)
pentru fiecare aspect strategic. Aici este momentul in care se folosesc verbe de
miscare: pentru o strategie de recrutare se vor lua deciziile despre cum sa
facem reclama la post, se va face descrierea slujbei, numar de interviuri cu
candidatii, buget pentru procesul de recrutare...etc.
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Planurile operationale intra intr-un nivel al detaliului spre deosebire de
planul strategic, dar se va tine cont ca fiecare aspect strategic sa fie manevrat
intro maniera coordonata si eficienta. Este important ca planurile operationale
sa fie in concordanta cu planul strategic. Oamenii care vor implementa
planurile operationale trebuie sa simta legatura dintre actiunile lor in cadrul
misiunii, cum sunt descrise in planul strategic.

Pasul 7. Evaluarea

n planificarea strategica, evaluarea este doar un alt pas care nu numai
cad va completa procesul dar mai presus de asta va aduce noi informatii planului
si va putea fi valorificata mai tarziu. Planificarea strategicd devine atunci un
proces de dezvoltare organizational.

Evaluarea trebuie sa fie organizata pe mai multe stadii:

— pe parcursul procesului de creare al planului strategic

— pe parcurs ce planul este implementat

Am definit planificarea strategica ca un proces si deci evaluarea
cumulativa, continua nu va contribui doar la planul in sine, dar si la eficacitatea
procesului.

Procesul de planificare strategica

in procesul de planificare si de elaborare concretd a planurilor se
analizeaza impactul factorilor externi si al celor interni:

Factori externi ce influenteaza planurile

Alte intreprinderi
Concurenta, preturi,

tehnologii,
piete de desfacere

Factori politici

Factori economici

Inflatie, rata

Factori sociali
Nasteri, trendul
populatiei, conditii

de locuit

Sisteme politice,
taxe, alegeri

Guvern

Factori Legi, reglementari,
culturali contracte, comert
- Resurse
Materiale,
forta de munca,
investitori
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Factori de mediu

Organizatiile pot fi vazute ca niste sisteme. Astfel, eficacitatea acestora
in procesul de transformare a intrarilor in iesiri este indeplinit prin integrarea
unor parti variate a sistemului in cadrul mediului interorganizational si prin
dezvoltarea unei potriviri cu mediul extern.

Mediul intern

Mediul intern al unei organizatii consta din sistemul ei social (modurile
n care grupul este organizat si procesul de interactiune care are loc) si sistemul
ei tehnic (modurile in care munca este organizata si indeplinita pentru a furniza
produse si servicii clientilor). Mediul intern este in mod constant modulat de
utilizarea tehnologiei.

Factori INTERNI ce influenteaza planurile

Activitatile integrate functiei de prevedere pot fi grupate in 2 categorii:
cele de previziune, de schitare a viitorului firmei si cele de decizie, de elaborare
a planurilor cu diferite orizonturi de timp si grade de detaliere a obiectivelor.

Aceste activitati la
care participa managerii de
pe diferite niveluri ierarhice
se efectueaza intr-o
succesiune logica si sunt
urmate de implementarea
concreta, de urmarirea,
controlul Si revizuirea
obiectivelor / strategiilor in
functie de rezultatele
obtinute. v ; (

Datorita faptului cd mediul extern devine tot mai complex este de
asteptat ca in exercitarea functiei de prevedere sa se produca o serie de
modificari.

Mediul extern

Mediul extern are impact asupra organizatiilor prin intermediul fortei
pe care o reprezintd competitia Tn pietele nationale, europene si globale.
Organizatiile mai sunt de asemenea afectate de trendurile economice si
sociale, de evolutiile noilor tehnologii si interventiile guvernelor. Mediul extern
este Tn mod constant schimbat si poate fi turbulent, sau chiar haotic.
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LEADERSHIP

I. Notiuniintroductive despre LEADERSHIP

Arta conducerii se
defineste prin procesul complex
de leadership, care se refera la Q’_“P‘
participarea  obtinutd  prin &~
mijloace necoercitive (o
participare liber consimtitd),
avand ca finalitate indeplinirea
obiectivelor.

in esentd, leadership-ul L_
este procesul prin care se
exercitd influenta in sensul de capacitate de a-i convinge pe alti oameni de a te
urma ( leadership = leader + followers).

Astfel ca LEADERUL este persoana care exercitd leadership-ul, este
protagonistul acestuia.

Principalele caracteristici ale liderilor:

e capacitate de anticipare

(vizionar)
e creativitate, originalitate
® pregatire diversificata,

cunostinte foarte bune

e sociabilitate, abilitate in
relatiile interpersonale

e disponibilitate la schimbari

® capacitate de asumare a
riscurilor

e incredere in sine, control

emotional
® dorinta de realizare
e forta de comunicare

Leaderul este responsabil fata de:
- sine
- participanti
- profesie
- organizatie, institutie s.a
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in esenta, leaderul:

= Inspira si stimuleaza membrii grupului, convingandu-i sa-i urmeze
viziunea, actiunile, ideile (followership).
= Este urmat pentru ca:

- dobandeste incredere si credibilitate, dovedind o capacitate
extraordinara de a dezvolta relatii

- dovedeste competenta si integritate

- i pasa de oameni — are o atitudine de valorizare, apreciere a
oamenilor si a relatiilor cu acestia, este atent la ei si la problemele lor.

Leadershipul reprezinta un atribut dorit si cerut de organizatii
managerilor lor. Leaderii au incredere in fortele lor proprii si genereaza
incredere celorlalti. in preajma adevératilor leaderi, angajatii se simt mai
competenti si gasesc munca mai interesanta. Leadershipul se afla in relatie
directa cu capacitatea de a influenta comportamentul oamenilor.

Principalele roluri ale LEADERULUI

Oferd o viziune.

Leaderii creeaza si
comunica o viziune
motivatoare asupra viitorului
si 1i angajeaza pe ceilalti in
urmarirea ei. Oamenii
lucreaza cu  mai  mult
devotament cand sunt ghidati
de o viziune si cred «ca
eforturile lor conteaza. Cu ,
toate acestea, presiunea &% . ¥ ). &
muncii zilnice adesea distrage oamenii, limitandu-le perspectiva asupra a ceea
ce este posibil. Prin impartasirea viziunilor si valorilor, leaderii tin misiunea in
prim plan ca pe un far calduzitor care ghideaza oamenii catre realizari mai mari.

Creeazd armonie.

Oamenii sesizeaza ceea ce leaderii spun sau fac luandu-si indicii din
comportamentul acestora. Leaderii modeleaza comportamente ceea ce
creeaza un mediu propice pentru participare si lucrul in echipe. Ei incurajeaza
diversitatea opiniilor si pretuiesc perspectivele individuale in timp ce ajuta
membrii echipei sa ramana concentrati pe sarcina avuta. Prin facilitarea
intelegerii si a armoniei, leaderii dovedesc puterea lucrului in echipa de a lua
decizii clare si de calitate.
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Concep cdi de actiune.

O buna planificare creste predispozitia pentru o implementare de
succes. Leaderii facilitatori ii ghideaza pe ceilalti in planificarea rezolvarii de
probleme si a credrii de oportunitati, 1i ajutd pe oameni sa vada caile
alternative catre rezultatele dorite si sugereaza modul de evaluare a celor mai
bune directii. Furnizand o harta a drumului ce o sa urmeze, leaderii construiesc
increderea in faptul ca scopul este realizabil si duc astfel la cresterea
predispozitiei pentru o implementare de succes.

Antreneazd pentru performantd.

Leaderii ii antreneaza pe indivizi pentru a da ce e mai bun din ei. Ei i
incurajeaza pe oameni sa gandeasca dincolo de norme, sa experimenteze si sa-
si asume riscuri, sa depaseasca obisnuintele care le limiteaza gandirea. Cel mai
valoros instrument al leaderului este abilitatea de a asculta ca un aliat, de a
sprijini Tn mod constient exprimarea ideilor celorlalti si a aspiratiilor lor.
Lucrand ca antrenori suportivi, leaderii construiesc medii in care oamenii invata
si se dezvolta.

Recunosc realizdrile celorlalti.

Zeci de oportunitati de a multumi oamenilor pot reiesi Tn urma unei
ore de munca. Leaderii facilitatori valorifica aceste momente pentru a sarbatori
micile succese si pentru a recunoaste meritele indivizilor si ale echipelor pentru
contributiile avute. Alocdnd un timp pentru recunoasterea performantelor,
leaderii dezvoltda mandrie, respect de sine si un simt al devotamentului fata de
grup sau organizatie.

Dezvolta o gandire de grup.

Cand nu sunt siguri cum sa se comporte, majoritatea oamenilor se
ghideaza dupa ceea ce fac ceilalti. Acest tip de recunoastere sociala tinde sa
devinad un pilot automat care dirijeaza comportamentul majoritatii. Aceasta
majoritate dezvoltad o gandire de grup. Alti factori ai acestui pilot automat pot fi
traditiile, consensul celorlalti sau directivele date de diverse autoritati.

Dirijeazd construirea unei echipe (si stimuleazd spiritul de echipd).

Leaderii construiesc echipe coezive in care fiecare membru joaca un rol
distinct pentru o misiune comuna. Atat leaderii, cat si cei care i urmeaza sunt
membrii aceleiasi echipe. Leaderii arata incredere fata de judecatile si deciziile
echipei, atat atunci cand ideile lor functioneaza, cat si atunci cand ele esueaza.
Leaderii ce centreaza asupra rezultatelor si a competentelor. Ei nu lasa
problemele nerezolvate; implica echipa in analiza factorilor ce au dus la esec si
in corectarea situatiei. Valorifica opiniile, sprijina asumarea riscurilor, sustin
ideile echipei si se bazeaza pe munca membrilor calificati pentru diferite
probleme. Ei i provoaca pe oameni sa fie cat pot de buni. Dau un exemplu
personal in a performa si ii inspird si pe ceilalti in a face acest lucru. i
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stimuleaza pe oameni sa renunte la prejudecatile care le limiteaza
performantele.

Gestioneaza eficient relatiile inter-umane.

Leaderii isi cunosc bine oamenii. Acest lucru implicd cunoasterea
factorilor care 1i motiveaza pe fiecare dintre ei, a modului in care le place sa
lucreze si a abilitatilor lor si a nivelului de incredere pe care il au. in plus,
leaderii isi iubesc oamenii. De multe ori, ei se refera la acestia ca la o familie. Ei
sunt implicati in viata acestora si tin o legatura apropiata cu ei. Le cunosc
aspiratiile si visele, creeaza cai de a-i deschide si de a-i cunoaste la un nivel
personal.

Pot fi, de asemenea, formulate si o serie de recomandari in privinta
rolului leaderului intr-un grup sau intr-o organizatie:

Dezvoltd spiritul de echipd! Fiecare membru al echipei trebuie sa aiba
un simt al alinierii la echipa prin intelegerea obiectivelor comune pentru care
actioneaza dedicat.

Subliniazd contributiile diferite ale membrilor! Membrii echipei vor
simti astfel ca sunt in centrul lucrurilor si fiecare va crede ca poate aduce ceva
diferit la succesul organizatiei, al proiectului sau al dezvoltarii.

Dezvoltd o culturd a invatarii! Toate persoanele se vor simti incurajate
sa Tnvete din experiente si nu se vor teme ca greselile lor vor fi pedepsite. Ei
vor simti ca au puterea sa identifice probleme si sa le rezolve.

Incurajeazé evaluarea leadershipului! Echipa trebuie s3 fie incurajatd
sa evalueze leadershipul. Aceasta evaluare trebuie sa fie constructiva, astfel
incat leaderul sa poata invata sa se dezvolte cu ajutorul ei. Reflectarea asupra
abilitatilor leadershipului constituie un bun instrument de dezvoltare a
acestuia.

) Management
Comunicare

Flexibilitate
Motivare

Rezolvarea

roblemelor Rezolyaros
P Conflictelor
Leadership
dA_uto—t_ Lucru
Irectionare in echipa

Gestionarea

relatiilor .

inter- Coaching

ersonale
R Profe-
sionalism  Inspiratie
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9 mErasmus+

Partnership Building Activity

Roluri si competente in Leadership

Stilurile de leadership ca structura de
personalitate

Aspecte Permisiv
relevante ale Autoritar Democratic ("Laissez-faire")
activitatii
liderului
1.Cadrul de *Prevede totul ®Prevede Th ansamblu *Nu prevede
intalnire a dinainte. conditiile, dar discuta cu aproape nimic,
grupului grupul si face schimbari. niciodata.
(locul, masa,
scaunul)
2. Alegerea eAlege, il prezinta eCere grupului sa-si ®lasa grupul sa-si
obiectivului grupului si nu formuleze obiectivele. aleaga obiectivele,
asteapta parerea, il ajutd sa le aleaga. el prezentand doar
acceptul. In cazde | eD3 fieciruia posibilitatea probleme la modul
opozitie, tinde sa-si | s3-si exprime parerea foarte general.
impund pdrerea. fatd de alegere. eConsecinte:
eii sustine in demersul - nu se alege
spre obiectiv. obiectivul
cel mai indicat;

- liderul informal fsi
impune
obiectivele;

- apare
nemultumirea la
unii membri.

3. Alegerea eAlege siimpune ®*Propune un evantai de *Nu propune, sau o

procedeelor
si
activitatilor

23

procedeul.
eDistribuie sarcinile.
eStabileste

partenerii de lucru

procedee si activitati.
eSolicita si grupul sa
propuna.
e(Odata alegerea facuta,

face vag.
ese impune liderul
informal.

Consecinte:
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4. Asigurarea
motivatiei

5. Reteaua
de
comunicare
si luarea
deciziei

6. Relatii in
grup

7. Participare

8. Evaluare

24

pentru fiecare.

e Motivatie
normativa.

®Asigura trebuinta
de securitate
(membrii stiu ca,
daca il asculta,
ajung la rezultat).

*Nu asigura
trebuinta de stima,
de afectivitate, nici
de stima de sine.

® Apar conduite
agresive.

eStelara.

eEficienta maxima in
performanta, dar
nu si afectiv
(insatisfactii,
membrii se percep
ca subordonati).

*Dependenta fatd
de lider.

eintre membri, mai
putin coezive.

oE| face totul,
regleaza totul.

*Membrii fac ce le
spune liderul.

eAcorda laude si
aprobari deseori
fara tact, dar

mentine grupul in
aceasta alegere.

eSatisface trebuintele
fiecaruia de:
- securitate,
- stima,
- realizare
- autorealizare.

ein roats.

®Combina conducerea
centralizata cu
participarea celor mai
indepartati de centru.

e Afinitati intre membri.

®Asigura si realizeaza
sarcina, dar si coeziune
grupului.

¢Climat propice
colaborarii.

®Solicitd pe toti.

®Repartizeaza sarcinile
impreuna cu grupul.

*Toti au responsabilitati.

*Nu se teme de evaluare,
chiar daca uneori e
negativa, caz in care el o
foloseste pentru a se

- nemultumire

difuza;
- sentimentul ca
nuse face nimic.

*Nu se asigura
trebuintele
materiale (nu se stie
daca se ajunge la
rezultat).

*Nu se asigura
trebuintele de
afectivitate.

e Apar: frustrarea,
anxietatea,
evadarea.

eCirculara.

eQOarecum lipsitd de
lider, neorganizata,
putin eficienta,
comitand erori.

eClimat de "hazard".

e Apar clicile in jurul
unor lideri
informali.

®|zolatii.

¢ Climat nefavorabil
colaborarii si
coeziunii de grup.

®Pasiv.

*Nu participa la
discutii, nu se
intereseazd de
mersul lucrului (stie
ca liderii naturali
vor prelua
conducerea).
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critica mult,
neconstructiv.
*Se teme de
evaluare.
eEvalueaza el pe
ceilalti.
eNu-si pune in
discutie propria lui
activitate.
eNu-si cunoaste
grupul (atent
numai la realiz.

perfectiona.

elaudele si criticile sunt
facute cu adresa la
rezultatele muncii si nu
la persoana, in mod
obiectiv si nu ce ii place
lui sau ce nu-i place.

eSocoteste evaluarea
inutila.

eDaca o face, se
conduce dupa
sentimente
personale,
blameaza subiectiv.

sarcinii).
9. Influenta *Membrii sunt ®Cea mai mare prietenie si | ®Cel mai scazut
asupra iritabili, agresivi incredere in lider. Uniifl moral.
climatului intre ei, cu accente agreeaza. e|ritabil. Agresivi
de revolta chiar eEntuziasm fata de pentru ca practic nu
impotriva liderului. | sarcina. exista grup,
eNemultumiti de eResponsabilitate in coeziune, spirit
activitatea munca. comun.
grupului. *Manifesta mai
eSupusi - indiferenti. multa prietenie fata
de lider decat in
grupul autocratic.
10. Efectul eScade timpul de e Nici un efect. ®Membrii sunt activi,
absentei de lucru si dar nu productivi.
scurta durata | productivitatea
a liderului muncii.
asupra
grupului.
11. Functiile | eisi realizeaz ®Realizeaza ambele *Nu realizeaza nici o
esentiale ale functia executiva functii. functie.
liderului. (realizarea
sarcinii), dar nu si
pe cea de eEste cel mai eficient pe
mentinere. termen lung.
*Da rezultate pe
moment si pe
termen scurt.
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STATUTUL LEADERULUI

“Leadership inseamnd sd ridici viziunea unei persoane la lucruri mai
fnalte, sd ridici performantele unei persoane la standarde mai inalte, sd
construiesti o personalitate dincolo de limitele ei normale.” Peter F. Drucker

“Marii leaderi influenteazd oamenii, le aratd acestora viitorul, dezvoltd
si conceptualizeazd viziunea de ansamblu sau scopul care trebuie atins. Ei
clarificd si formuleazd teluri si stabilesc dacd planurile pe termen lung si
structurile organizationale necesare pentru atingerea lor sunt cele potrivite.
Dar, mai mult decét orice, ei au dorinta de a-si asuma responsabilitatea finald
pentru rezultate, urmdri sau efecte.” John C. McCormack

“Leadership Tnseamnd sd creezi o lume de care oamenii vor sd
apartind.” Gilles Pajou

Lucrul in Echipa

Leaderii nu trebuie sa se imagineze ca manageri sau supervizori, ci ca
“leaderi de echipa”.

Daca va
imaginati ca sunteti
mangeri sau

supervizori, va veti gasi
in pozitia de autoritate
traditionald bazata
doar pe respectul
pentru pozitie, adica
veti fi intr-o pozitie de
putere.

Dacd insa veti
intelege preferintele si
motivatiile personale
ale membrilor echipei, atunci veti cistiga respectul si increderea acestora
pentru voi ca indivizi si nu pentru pozitia pe care o ocupati.

Multe organizatii au grupuri de lucru care isi spun echipe. Dar munca
acestora este produsa printr-o combinatie de contributii individuale. Echipele
produc munca ce se bazeaza pe eforturi colective.
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Echipa Versus Grup

Echipa este constituita dintr-un numar restrans de persoane avand
deprinderi complementare, angajate intr-un proiect cu obiective comune si
care adopta un demers comun considerandu-se solidar responsabile.

Spre deosebire de echipa, un grup este o unitate sociald constand
dintr-un numar de indivizi, care se gasesc unii cu altii in relatii de rol si de
status, stabilite dupa o perioada de timp, si care poseda un set de valori sau
norme ce reglementeazd comportarea reciproca, cel putin in probleme ce
privesc grupul faptul ca exista un scop comun pentru totii membrii.

Exista mai multi FACTORI care separa echipele de grupuri:

Roluri si responsabilitati

n cadrul unui grup, indivizii stabilesc un set de comportamente numite
roluri. Aceste roluri fixeaza asteptarile ce dicteaza asupra relatiilor. Pe de o
parte, rolurile servesc adeseori ca sursa de confuzie si conflict, iar pe de alta
parte, echipele au o intelegere comuna asupra modului in care sa-si
indeplineasca rolul. Aceste roluri includ responsabilitati cum ar fi: leader,
facilitator, “ceasornic”, recorder.

Identitate

Echipele au o identitate,
nu si grupurile. Este aproape
imposibil sa stabilesti simtul
coeziunii care caracterizeaza o
echipa daca nu ai depasit acest
pas fundamental. O echipa are o
intelegere clard a muncii pe care
trebuie sa o faca si a
importantei acesteia. Membrii
unei  echipe pot descrie
imaginea a ceea ce echipa trebuie sa obtina, a normelor si valorilor care fi vor
calauzi.

Coeziune

Echipele au un esprit care include legaturi stranse si camaraderie.
Esprit este spiritul, sufletul, starea de spirit a echipei. Este constiinta intregii
echipe, cu care fiecare membru se identifica si din care simte ca face parte.
Indivizii incep din ce Tn ce mai multe fraze cu “noi” si uita de “eu”.

27 Cresterea capacitatii organizatiilor de tineret

Brosura informativ — educativa realizata in cadrul proiectului Upgrade Youth Work
http://kastamorrely.com/upgrade youth work.html




Facilitare

Grupurile tind sa se lase atrase in tot felul de chestiuni lipsite de
importanta. Puneti-va intrebarea: “Cat timp pierdeti in sedintele la care
participati?” Echipele folosesc facilitatori care au grija ca sedintele sa nu se
abata de la calea cea dreapta.

Comunicare

Membrii unui grup sunt concentrati asupra propriei persoane, in timp
ce echipa este deschisda comunicarii. Membrii echipei simt ca isi pot expune
parerile, gandurile si sentimentele fara teama.

Ascultarea este la fel de importanta ca vorbirea. Prin comunicare, se
apreciaza diferentele de opinie si sunt intelese metodele de rezolvare a
conflictelor. Prin feedback onest si atent, oamenii isi afla punctele tari si
punctele slabe ca membri ai unei echipe. Se creeaza o atmosfera de incredere
si acceptare si un simt al comunitatii.

Flexibilitate

Majoritatea grupurilor sunt extrem de rigide, pe cand echipele fsi
pastreaza un nivel inalt de flexibilitate si sunt gata sa indeplineasca sarcini si
functii, in functie de nevoi. Responsabilitatea pentru dezvoltarea si conducerea
echipei este Impartita. Punctele tari ale fiecarui membru sunt identificate si
utilzate.

Moral

Membrii echipei sunt entuziasmati de munca pe care o fac si fiecare
persoanaa se simte mandra ca face parte din echipa. Spritul de echipa este
bine dezvoltat. Pentru a deveni o echipa de succes, un grup trebuie sa capete
deprinderea de a produce rezultate si un grad inalt de satisfactie in munca pe
care o desfasoara in comun.

Relatii Interpersonale intr-o echipd

Will Schutz, unul dintre
pionierii in studiul
comportamental al dezvoltarii
unui grup, a observat trei tipuri
de elemente care stau la baza
complexitatii comportamentului
in grup. El a enuntat ipoteza ca
toate comportamentele intr-un
grup pot fi intelese ca rezultand
din rezolvarea a trei nevoi
interpersonale de bazd sau arii de fingrijorari: Includere (I), Control (C) si
Deschidere (D), (initial numita afectiune).
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INCLUDERE

Pentru ca un grup sa poata fi format trebuie stabilite niste limite,
pentru a sti cine face parte si cine nu face parte din grup. Prin indeplinirea unor
criterii de calificare, plata unor taxe, rituri de initiere un grup este format
printr-un proces de INCLUDERE pentru fiecare membru. Fara a indeplini
anumite standarde, cineva nu poate fi membru al unor grupuri. Persoanele din
grup sunt ingrijorate privind “cantitatea corecta” de contact cu ceilalti.

CONTROL

Dupa formare, grupul isi organizeaza membrii si activitatea prin
definirea unor proceduri sau “Norme” prin care isi stabileste ierarhia de
functionare si puterea de a stabili si defini schema de operare in grup si
controlul grupului(ex: “Cine ne spune cand sa facem o pauza?”).

fn aceastd etapd sunt explorate referintele (acreditdrile si motivatia
membrilor, gradul de angajare). Membrii grupului se intreabd care este
“cantitatea de control” necesara si cine va exercita acest control.

DESCHIDERE

Dupa ce aceste nevoi au fost satisfacute rdmane de clarificat o nevoie
mai adanca si anume cat de deschisi vor fi membrii grupului unii fata de altii in
impartasirea gandurilor si/sau sentimentelor lor. Persoanele cu puternica
orientare catre sarcina pot considera o pierdere timpul si energia investite in
exprimarea sentimentelor, in timp ce persoanele interesate de apropierea
interpersonala nu vor fi multumite de o orientare prea puternica spre sarcina,
care exclude orice exprimare a unor sentimente.

in ambele cazuri punctul critic este DESCHIDEREA si “cantitatea
adecvatd” pentru a fi aratata in grup. Aceste preocupari se suprapun pe durata
de viatd a grupului, desi una dintre preocupari poate fi dominanta intr-o
anumita perioada de timp. Pe masura ce se apropie sfarsitul vietii grupului, in
grup preocupdrile se manifesta in ordine inversa D-C-l, pe masura ce timpul si
energia personald se diminueaza. Gandurile personale pot include: De ce sa
raman deschis/a in fata acestei persoane, oricum ne vom desparti? De ce sa
incep ceva ce nu voi putea termina? De ce sa ma expun? Oricum, cine-i seful
aici?

Persoanele incep sa se retraga din legaturile personale si incep sa se
gandeasca mai mult la oamenii si viata din afara grupului.
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Roluri ale Membrilor si Liderilor

Un alt aspect al activitatii de echipa, foarte important pentru
intelegerea comportamentului, pentru diagnosticarea problemelor acestuia si
pentru Tmbunatatirea activitatii sale este modul in care sunt indeplinite
diferite roluri.

Exista 3 categorii de roluri:

1. Roluri de formare si de mentinere a grupului - cele care contribuie la
intemeierea relatiilor si a coeziunii dintre membrii grupului (latura
sufleteascd). Aceste roluri sunt necesare grupului pentru a se mentine ca

grup.

2. Roluri de stabilire a sarcinilor grupului- cele care ajuta grupul in munca sa
(latura sociald). Aceste roluri sunt necesare pentru indreptarea grupului
catre atingerea obiectivelor sale.

3. Roluri individuale

1) ROLURI DE FORMARE SI MENTINERE A GRUPULUI
INCURAJARE - presupune a fi prietenos, cald, deschis citre ceilalti, a aprecia
ideile celorlalti, de a fi de acord cu si a accepta contributiile celorlalti;
MEDIERE — a armoniza, a concilia diferentele de opinie, a face compromisuri;
MODERARE - a incerca sa obtina si contributia unui alt membru al grupului,
spunand: “Nu am auzit inca parerea lui lon” sau a pune la dispozitie un anume
tip de vorbire pentru a da posibilitatea tuturor sa vorbeasca;
FIXAREA STANDARDELOR — emiterea de standarde pe care grupul sa le
foloseasca in alegerea subiectelor sau procedurilor, conduitei sau a valorilor
etice;
A URMA ECHIPA — a merge impreuna cu echipa, acceptand intr-un fel pasiv
ideile celorlalti, jucand rolul publicului in discutiile de grup, a fi un bun
ascultator;
ELIBERAREA TENSIUNILOR — a inlatura sentimentele negative prin glume, a
distrage atentia de la problemele neplacute indreptadndu-se catre subiectele
placute;

2) ROLURI DE STABILIRE A SARCINILOR IN GRUP
A INITIA — a sugera noi idei sau o noua perspectiva asupra problemelor sau
obiectivelor grupului, a propune noi activitati;
A CAUTA INFORMATII — a cere fapte relevante sau informatii autorizate;
A DA INFORMATII - a oferi fapte relevante sau informatii autorizate sau a lega
experienta personala in mod pertinent de sarcinile grupului;

A OFERI OPINII — a exprima opinii pertinente despre o problema aflata in
discutie;
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A CLARIFICA — a cerceta pentru a descoperi sensul si a aprofunda, a da
exemple;

A COORDONA - a arata sau a clarifica relatiile dintre diferite idei, incercand sa
adune laolalta idei si sugestii;

A ORIENTA - a defini desfasurarea discutiilor relative la scopurile echipei, a
formula intrebari in legatura cu sensul pe care il iau discutiile;

A TESTA - a verifica impreuna cu grupul daca acesta e gata sd ia o decizie sau sa
intreprinda o actiune;

A REZUMA - a rezuma continutul discutiei precedente.

Aceste roluri nu sunt necesare toate in acelasi timp. Bineinteles, daca
un rol nu este indeplinit corect, acesta s-ar putea sa afecteze in mod negativ
activitatea echipei. De exemplu, o gluma spusa pentru a risipi tocmai tensiunea
care ar fi rezultat intr-o actiune concreta. Dar deseori, cand membrii unui grup
nu se Inteleg cum trebuie, o diagnosticare a problemei ar putea arata ca
nimeni nu indeplineste unul din rolurile mentionate mai sus, acestea fiind
necesare pentru a impinge echipa fnainte. Pare de asemenea adevarat faptul
ca unii se simt mai bine si sunt mai eficienti indeplinind mai curand un anume
rol decat altul, asa incat tind sa joace acelasi rol in orice grup din care fac parte.
Exista totusi pericolul super-stereotipizarii unui individ ca “mediator” sau “cel
care-si exprima parerea”, etc. deoarece trebuie stiut cd orice rol se poate
Tnvata cand persoana respectiva este constienta de acest lucru.

3) ROLURI INDIVIDUALE

Deseori se pot observa grupuri comportamentale care nu se potrivesc
Ccu niciuna dintre aceste categorii. Acesta pare a fi comportamentul egocentric
care in literatura de specialitate se numeste “rol nefunctional”.acest
comportament nu aduce nici o contributie grupului, ci satisface numai nevoi
personale.
BLOCARE - a interveni in discutie cu un subiect tangent, a cita experienta
personala fara legatura cu problema grupului, a insista prea mult asupra unui
punct pe care grupul |-a rezolvat deja, a respinge idei fara a gandi, a impiedica
votul.
AGRESIUNE - a critica sau invinovati pe ceilalti, a manifesta ostilitate fata de
grup sau un individ fara legatura cu ceea ce s-a intdmplat Tn grup, a ataca
motivele celorlalti, a denigra statutul celorlalti.
A CAUTA CU ORICE PRET APRECIEREA — a incerca s3 atragi atentia asupra ta
vorbind prea mult, prin idei excentrice, laudandu-te, exagerand.
INTERVENTII SPECIALE — a introduce sau sustine idei legate de interese proprii,
fara motiv, incercand sa treci drept “inteleptul casei”, “buricul pamantului”,
etc.
A SE RETRAGE - a se preface indiferent sau pasiv apeland la formalitati
excesive, a sopti unora la ureche, etc.
A DOMINA - a incerca sa-si exercite autoritatea in a manipula grupul sau unii
membri “impunandu-si functia”, dand directive, intrerupandu-i pe ceilalti.

III
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RETETA UNEI ECHIPE DE SUCCES

] Scop si obiective comune, acceptate si respectate de catre toti membrii
echipei
. Roluri si responsabilitati clar definite

- foloseste cele mai bune abilitdti ale fiecarui membru al echipei;
- Ingdduie fiecdruia sd se dezvolte in toate ariile de lucru;
] Sisteme de lucru eficiente
- comunicare clard;
- proceduri de luare a deciziilor bine definite
- participare echilibratd
- stabilirea unor reguli comune
- relatii interpersonale bune bazate pe incredere reciprocd

Nivelul de dezvoltare a membrilor grupului

Definitie: Competenta si implicarea membrului grupului in realizarea unei
anumite sarcini, fara supraveghere.

Nivel de dezvoltare=  Competenta + Implicare. (Implicare =
incredere in sine + Motivatie).

Stadiile evolutiei echipei

Cele 2 variabile in
functie de care se defineste
evolutia  grupurilor  sunt:
moralul si cantitatea muncii.
Viata grupului in procesul
rezolvarii unei sarcini
parcurge stadiile urmatoare:

Echipa  reprezintd
un ansamblu de persoane
care lucreazd Impreund
pentru un scop comun si care interactioneazad la diferite nivele.

Echipa joaca un rol foarte important pentru ca:
e constituie cel mai important mijloc de socializare si integrare sociald
e contribuie decisiv la trasmiterea valorilor unei societati
e oferda membrului grupului securitate si mijloace de afirmare
e raspunde nevoilor de asociere si de apartenenta
e grupul se prezintd ca un mediu si mijloc de invatare a unor roluri
sociale
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e formeaza competente de autoevaluare prin comparatie cu ceilalti
membri ai grupului

e poate contribui la dezvoltarea cunoasterii de sine a membrilor sai

e este o modalitate de afirmare sociala.

Dar care sunt eceste etape ale evolutiei unui grup, si ce trebuie LIDERII
sd cunoascd pentru a nu fi luati prin suprindere?

Majoritatea grupurilor traverseaza in existenta lor 5 etape:

1. FORMAREA — nivel scazut de dezvoltare.

Etapa initiald, de cunoastere, in care membrii grupuluiisi centreaza

eforturile spre stabilirea obiectivelor si adoptarea procedurilor necesare

pentru realizarea sarcinilor. Acesta este stadiul comportamentelor

predominant relationale, al cunoasterii reciproce si al acceptarii celorlalti.
Moralul grupului.

® Membrii au o motivatie de nivel slab, pana la moderat;

® au asteptari in general pozitive in legatura cu rezultatele activitatii lor comune;

® manifestd o oarecare anxietate si preocupare in legatura cu cauza pentru care
se afla acolo, gdndindu-se la ce vor obtine, ce inseamna pentru ei obiectivele
grupului, ce vor face ei, ce va face liderul /managerul, la ce sunt competenti;

® au o oarecare anxietate Tn legatura cu ceilalti membri: cine sunt, cum sunt;

® sunt dependenti de autoritate, asteapta de la sef sa le spuna ce si cum sa
procedeze.
Munca. Activitatea grupului se caracterizeaza prin:

® nivel scazut pana la moderat al indeplinirii sarcinii;

e energia este focalizatda pe definirea scopurilor si sarcinilor, pe modul de
abordare si pe abilitatile necesare.
Cu sarcini simple si usor de definit, stadiul orientarii va fi scurt si distinct,
reclamand aproximativ 5-10% din timpul total. In grupurile cu scopuri si
sarcini complexe, acest stadiu poate sa se intinda pana la 30-60% din viata
grupului.

2. FURTUNA “ Storming” sau Pertubarea: nivel de dezvoltare scazut
pana la moderat.

Etapa conflictuald, cdnd elemetele consecutive stabilirii obiectivelor si
procedurilor care i pun in legatura pe membri (ordinea obiectivelor, repartitia
responsabilitatilor, comportamentul individual in sarcinad) devin surse de
negociere sau de conflict. Conflictul din aceasta etapa trebuie gestionat astfel
incat energia, atitudinile angajante si revendicative sa fie dirijate in sensul
trecerii la actiune pentru realizarea obiectivelor.
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Moralul. Membrii grupului:

® simt o anumita discrepanta intre sperantele si asteptarile initiale, pe de o
parte, si realitatea situatiei, pe de alta parte;

e devin nemultumiti de dependenta lor fata de autoritate (conducatorul
grupului);

® adeseori au sentimente de frustrare sau manie in legatura cu scopurile si
sarcinile grupului;

® pot avea reactii negative fata de liderul formal sau alti membri;

® adeseori au sentimente de incompetenta sau confuzie.

Munca. Activitatea grupului la sarcina:

® poate fi intreruptad de sentimente negative;

® reflectd un usor progres in realizarea sarcinii si dezvoltarea abilitatilor.
Scaderea moralului Tn acest stadiu este atribuita discrepantei intre
expectantele initiale si realitatea situatiei asa cum este ea perceputa de
membrii grupului. incetarea nemultumirii depinde partial de redefinirea
obiectivelor si sarcinilor. in general acest stadiu ocupd o micd fractiune in viata
grupului. Totusi, unele grupuri se pot bloca pe acest stadiu si continua sa fie
atat demoralizate, cat si relativ neproductive.

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

Etapa centrata pe cooperare, in care comportamentele evolueaza spre
furnizarea de informatii, acceptarea opiniilor diferite, eforturi pozitive pentru
formularea de solutii realiste. Este etapa formarii si cresterii coeziunii grupului,
a spiritului de comuniune. Sunt stabilite reguli clare de relationare si sunt
intarite  sentimentele de responsabilitate (prin feedback pozitiv),
comportamentele de cooperare.

Moralul. Membrii grupului:

® sunt mai putin nemultumiti, pe masura ce modurile de colaborare devin mai
clare;

® anuleaza diferentele dintre expectantele initiale si realitati referitoare la
scopuri, sarcini si abilitati;

® micsoreaza animozitatile fata de alti membri si /sau lider;

e dezvoltd sentimente de respect reciproc, armonie, incredere-coeziune de
grup;

® simt placere in realizarea sarcinii, placere care incepe sa domine asupra
sentimentelor negative anterioare;

® fincep sa simtd stima de sine vis-a-vis de calitatea de membru al grupului si
realizarea sarcinii.
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Munca. Activitatea grupului:
® seintensifica usor, pe masura ce se dezvolta abilitatile si intelegerea;
e este stimulata de sentimentele pozitive ale membrilor.

Acest stadiu poate fi foarte scurt (aproape inexistent) sau foarte lung.

4. PERFORMANTA Realizarea sarcinii (performanta)

Moralul. Membrii grupului:

® au sentimente pozitive de satisfactie pentru apartenenta la grup;

e sunt increzatori in privinta rezultatelor;

® |ucreaza bine impreuna si accepta natura relatiei lor;

® sunt autonomi: nu sunt dependenti de liderul desemnat;

® recunosc, sprijina siies in intAmpinarea competentelor si realizarilor celorlalti;

® comunica deschis si liber, fara teama de respingere sau conflict;

® fsi concentreaza energia pe realizarea sarcinii, mai degraba decat pe rezistenta
si nemultumire;

® se simt bine ca membri ai grupului, datorita realizarilor;

® se raporteaza unul la altul sau la grup in termeni de functii complementare la
sarcina, cat si de sprijin interpersonal.

Munca. Activitatea grupului:

e este stimulata de recompensa lucrului bine facut, precum si de coeziunea de
grup;

e este mai usoarda, mai eficienta si mai plind de satisfactii, cu o continua
dezvoltare a abilitatilor, cunoasterii si increderii.

Acest stagiu continud cu fluctuatii moderate ale sentimentelor de
satisfactie, pana in stadiul final sau de incheiere. Desi acesta se numeste stadiul
productiei, nu inseamna cad in celelalte nu se lucreaza deloc la sarcina. Se
lucreaza ceva chiar de la inceput, dar la un nivel mai scazut de eficienta si cu o
mai scazuta satisfactie decat in acest stagiu.

5. DIZOLVAREA:

Etapa finald, in care se revine de la comportamentele centrate pe
sarcinad la comportamentele centrate pe relatie, evoluandu-se spre incheierea
activitatii ca grup. in cazul grupelor intacte, acest stadiu nu se atinge decat dac
se face o reorganizare drasticd. In grupurile ad hoc sau in echipele de sarcind
temporare, acest stadiu survine, totusi, iar membrii trebuie sa fie in tema cu
cateva din caracteristicile acestui stadiu.

Moralul. Membrii grupului:
® incep sa fie preocupati in legatura cu dizolvarea inevitabil3;

35 Cresterea capacitatii organizatiilor de tineret

Brosura informativ — educativa realizata in cadrul proiectului Upgrade Youth Work
http://kastamorrely.com/upgrade youth work.html




e adeseori au sentimentul unei pierderi sau tristeti la gandul incheierii activitatii
sau al despartirii de membri si de lider;

® uneori neaga aceste sentimente sau le ascund prin glume, absentarea de la
intalniri sau exprimarea nemultumirii;

® adesea au puternice sentimente pozitive fata de realizare.

Activitatea grupului
® in general sldbeste, dar in unele cazuri se poate intensifica, pentru a
respecta termenele sau a recupera ramanerile in urma.

Durata lui variaza de la o mica parte a ultimei intalniri, la o durata
semnificativa a ultimelor sedinte, iar aceasta este in functie de durata experientei
comune, de semnificatia personald a sarcinii si de gradul de apropiere intre
persoane.

Daca suntem constienti ca fiecare grup poate sa treaca prin aceste
etape si ca in fiecare etapa avem un anumit rol, munca noastra poate sa fie mai
eficienta si poate avea efecte pe termen lung.

Fiecare grup are o dinamica a sa. Cuvantul dinamica vine din cuvantul
grecesc care inseamna “forta”. Asadar, fiecare grup are o viata a sa, iar
dinamica unui grup tnseamna fortele din interiorul unui grup de care noi
intotdeauna trebuie sa fim constienti, “Curentii de aer si linistea din interiorul
grupului nostru” ne spun pe ce drum suntem cu scopurile si activitatile pe care
ni le-am propus.

Rolurile liderului in dezvoltarea echipei

Cunoasterea celor de mai sus 1l
ajutd pe lider sa-si explice fenomenele ce
se pot petrece in grup in fiecare stadiu al
dezvoltarii acestuia, dar, mai presus de
toate, 1i impun acestuia sd ajute grupul ca
unitate sd parcurgd stadiile de dezvoltare.
Daca liderul nu reuseste sa faca aceasta,
grupul se poate bloca pe stadiul de
nemultumire si poate continua sa fie atat
demoralizat, cat si neproductiv pana se
dezagrega sau devine nefunctional.

Ce ar trebui sa faca liderul pentru a facilita progresul grupului:

Sa aiba in vedere atat realizarea sarcinii, cat si asigurarea armoniei si
coeziunii grupului. Din pacate, nu este clar cdnd anume in viata unui grup si ce
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gen de functii sunt mai adecvate in fiecare stadiu de dezvoltare a grupului. Liderul
va trebui sa intuiasca, sa constate singur, de la caz la caz.

Managerii care insista timp mai indelungat fie pe realizarea sarcinii, fie pe
moralul grupului, Tn detrimentul celuilalt aspect, risca sa nu mai fie atat de
eficienti. Atat functia de sarcind, cat si de mentinere sunt importante si ele
interactioneaza pentru a promova energia grupului si coeziunea lui, care sunt
elemente esentiale in realizarea productivitatii.

Functiunile de sarcind sunt conduitele axate pe realizarea sarcinii si care
acorda atentie la ceea ce trebuie sa faca grupul. Ele includ aspecte ca stabilirea
unui program de lucru, stabilirea sau clarificarea scopurilor, trasarea de
instructiuni, lansarea unor subiecte, stabilirea de limite, adoptarea de decizii,
oferirea si ciutarea de informatii, secventarea si rezumarea. in general sunt
functii directive sau educative focalizate pe sarcina.

Functiile de mentinere sunt orientate spre procesele de grup si se
concentreaza asupra dezvoltarii armoniei si coeziunii grupului si acorda atentie la
modul cum functioneaza grupul. Aceasta presupune acordarea de incurajari si
recunoasteri, armonizarea sau medierea conflictelor, participarea sau
incurajarea participdrii, construirea de relatii si analiza dezvoltarii grupului. in
general, este vorba de functii de suport, focalizate pe dezvoltarea grupului.

Ambele sunt necesare. Flexibilitatea este cheia conducerii si participarii
eficiente la un grup, iar situatia ideald este aceea in care aceste functii revin
tuturor membrilor echipei.
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MANAGEMENTUL CONFLICTELOR

Definitii si clasificari

Conflictul este
rezultatul manifestarii
diferentelor. Ca urmare,
recunoasterea unei  stari
conflictuale si interventia n
solutionarea  sa implica
acceptarea diferentelor.

Conflictul este o stare de fapt omniprezenta, nu exista zona a realitatii
sociale care sa nu fie animata de o serie intreaga de conflicte, de magnitudini si
tipuri diferite. Restrangand sfera abordarii, putem afirma ca si organizatiile
sunt permanent si in orice ipostaza framantate si animate de conflicte.

Afirmatia este general valabild, indiferent de structura interna (de
putere, de roluri, de comunicatie, etc.) a organizatiei. De ce ? Sa ne amintim ca
orice organizatie este un sistem autonom inclus in cadrul sistemului social total
(societatea) si suferind multiple influente din partea acestuia. Societatea
umana, in general, a favorizat intotdeauna competitia : societatea moderna se
poate spune ca a ridicat la rang de principiu aceasta stare, creand un mediu
prin excelenta competitional. Pentru a reusi in societate trebuie sa faci fata
acestei situatii, sa castigi cat mai multe ,,concursuri” si sa nu suferi infrangeri
semnificative.

Aceasta afirmatie este valabild atat la nivel individual cat si la nivel de
organizatie. Pentru a supravietui, sistemele sociale numite organizatii trebuie
sa intre n lupta, sa fie competitive. O organizatie pasiva este o contradictie in
termeni, orice organizatie are un scop, iar starea de pasivitate nu-i permite sa-I
atinga, este nevoie de actiune, ceea ce inseamna implicare in sistemul actional
al societdtii. In acest context este evident c3 interiorul sistemului
organizational este alcatuit si structurat in acelasi mod ca si societatea a carei
parte este. Bineinteles, caracteristicile situatiei competitionale pot fi diferite (si
in realitate chiar sunt) fata de cele care actioneaza la nivelul cadrului general
social. Tnsd esenta este aceeasi : a rezolva mai bine o sarcind, a obtine un statut
mai inalt, etc.

Clasificari ale conflictului

Din punct de vedere al nivelului de aparitie:

Conflict individual interior — apare atunci cand individului nu 1i este
clara directia in care trebuie sa se indrepte, primeste sarcini contradictorii sau
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atunci cand ceea ce trebuie sa faca contravine posibilitatilor, intereselor sau
valorilor sale. In general o astfel de stare conflictuald interioard potenteaza cu
timpul toate celelalte tipuri de conflict.

Conflictul dintre indivizi (apartinand aceluiasi grup, la grupuri diferite
sau chiar organizatii diferite) — acestea apar, de reguld, din cauza diferentelor
de personalitate.

Conflictul dintre indivizi si grupuri — poate fi un efect al presiunii pe
care grupul il exercita asupra individului. Uneori individul este pus in situatia sa
suporte consecintele unor actiuni ale grupului de care el se delimiteaza. De
multe ori, la baza acestor conflicte stau relatii interpersonale tensionate sau
conflicte individuale interioare puternice. Tn principiu, acestea sunt conflicte
care apar in grupuri tinere sau cu cultura slaba.

Conflictul inter-grupuri — este principalul tip de conflict inclus in
categoria conflictelor organizationale. “Stingerea” acestui tip de conflict intra
deja in competenta managerilor superiori. Adeseori asemenea conflicte apar
intre compartimente, sectoare cu profiluri foarte diferite.

Conflictul intre organizatii — in mod frecvent acest tip de conflict se
manifestd sub forma competitiei pentru lansarea unui produs, serviciu etc. Un
asemenea tip de conflict se poate naste in urma competitiei pentru surse de
finantare.

Din punct de vedere al efectelor pe care le genereaza:

Conflicte distructive — este conflictul in care resursele personale si
organizationale se consuma in conditii de ostilitate, fara beneficii mari,
existand o permanenta stare de nemultumire. Asemenea conflicte se pot solda
cu destramarea organizatiilor, pierderea unor membri, acte de violenta etc.
Capacitatea fiecarei parti de a tine cont de argumentele celeilalte este serios
afectatd. Comunicarea dintre competitori dispare.

Conflictul benefic — atunci cand conflictele sunt recunoscute de
timpuriu si corect abordate, ele pot face ca indivizii, grupurile, organizatiile sa
castige In creativitate si eficienta. Conflictul, atunci cand este benefic, sta la
baza procesului schimbdrii. Tn orice organizatie, un anumit grad de conflict este
absolut necesar, pentru ca dinamica dezvoltarii organizatiei sa fie buna.
Conflictul benefic este acela care poate avea o solutie acceptabila pentru toate
partile implicate. Tn cadrul unui asemenea conflict, partile sunt capabile s
comunice corect si sa stea la masa tratativelor.
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Din punct de vedere al esentei lor:

Conflictele esentiale / de substanta — determinate de existenta unor
obiective diferite (fie ca individul are obiective diferite de ale grupului din care
face parte, fie ca diferentele apar intre obiectivele a 2 sau mai multi
indivizi/grupuri). Acest tip de conflicte se manifesta cel mai puternic in cazul in
care indivizii tind sa isi satisfaca nevoile individuale folosindu-se de grup. Cu cat
obiectivele sunt mai clar definite, cu atat sansele solutionarii unui asemenea
conflict cresc. O situatie fericita este aceea in care realizarea obiectivelor
presupune competitie bazata pe standarde de performanta — caz in care
conflictul este o sursa de progres.

Conflictele afective— sunt cele generate de stari emotionale si apar in
cadrul relatiilor interindividuale.

Conflictele de manipulare (pseudoconflictele) sunt in general efectul
comportamentelor duplicitare si lipsei de comunicare si transparenta. Ele apar
in general intre grupuri si sunt rezultatul practicilor politicianiste. Spre
exemplu, un pseudoconflict poate fi “lansat” atunci cand doua grupuri intre
care exista interese comune ar aduce prejudicii grupului dominant n relatia sa
cu alte grupuri, daca ar continua coabitarea. Pentru reusita acestei strategii, de
regula conflictele sunt mediatizate puternic.

Din punct de vedere al intensitatii:

Criza — se manifesta in general prin reactii violente, hotarari
nenegociate (si uneori nenegociabile). In timpul crizei, oamenii se lasa de
obicei dominati de sentimente.

Tensiunea — tensiunea interioara distorsioneaza imaginea realitatii sau
imaginea altei persoane si actiunile sale. Relatia este afectata de atitudini
negative si idei preconcepute si fixe. Tensiunea creste atunci cand partile
refuza sa recunoasca faptul ca exista un conflict.

Neintelegerea — provine din faptul ca oamenii uitd foarte des sa-si
verifice perceptiile si se inteleg gresit unii cu altii, tragdnd concluzii eronate.
Cauza este comunicarea defectuoasa.

Incidentul — este acea mica problema, care, desi de obicei perfect
rezolvabild pe loc prin comunicare, atunci cand este neglijata si evitata duce in
mod frecvent la neintelegere.

Disconfortul — este sentimentul intuitiv ca “ceva nu este in ordine”.
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Din punct de vedere al nivelelor cauzelor declansatoare de conflict:

Conflicte de nivel informational — declansate de lipsa unor informatii,
transmiterea unor informatii gresite sau distorsionate etc. Sunt cel mai simplu
de rezolvat, din moment ce informatiile lipsa pot fi completate, iar cele gresite,
corectate.

Conflicte la nivelul strategiilor — apar atunci cand exista diferente de
opinie in ceea ce priveste modul in care trebuie facut ceva.

Conflicte la nivelul scopurilor — apar atunci cand exista diferente in
privinta rezultatului ce trebuie obtinut.

Conflicte la nivelul normelor — apar atunci cand comportamentele
manifestate nu sunt cele asteptate — nu sunt conforme cu normele acceptate
sau impuse.

Conflicte la nivel de valori — daca primele 4 nivele de conflict pot fi
solutionate prin obtinere/oferire de informatii, comunicare si negocierea unei
solutii, acest tip de conflict este mai dificil de abordat. Oamenii reactioneaza de
obicei violent atunci cand le sunt “calcate in picioare” valorile.

Cauzele conflictelor

1) Comunicarea defectuoasa — oferirea de informatii insuficiente sau
incomplete, folosirea de mijloace sau canale de comunicare inadecvate,
folosirea unui limbaj neadecvat interlocutorului (fie el ca forma ori continut),
sunt exemple de potentiale cauze de conflict. Daca cei antrenati intr-un
asemenea conflict doresc sa coopereze pentru gasirea unei solutii, ei pot
incepe prin a schimba in mod deschis si corect, informatii relevante.

2) Sistemele de valori —
dezacordurile pot viza aspecte
etice, limitele si modalitatile n
care trebuie exercitata puterea,
etc. Una dintre solutii este ca
partile implicate sa ajunga sa
recunoascd si  sa  accepte
diferentele, adoptand solutii de
actiune in care sa se evite
“punctele nevralgice”.

3) Existenta unor scopuri diferite — nu intotdeauna indivizii sau
grupurile cad de acord asupra a ceea ce trebuie facut. Uneori problemele apar
la alcatuirea listei de prioritati, alteori scopurile pot fi total diferite. Devine
periculos atunci cand indivizi sau grupuri au o “agenda ascunsa”, scopuri
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nedeclarate, de multe ori diferite de cele ale organizatiei, pe care le urmaresc
in detrimentul acesteia.

4) Stilurile manageriale si ambiguitatile organizationale — unii
manageri alimenteaza conflicte inter-personale tocmai pentru a-si intari pozitia
(dezbina si conduce!). Managerii autoritari care isi simt pozitiille amenintate
stiu cad daca grupul pe care 1l conduc este fragmentat va deveni mai usor de
condus. Incoerenta sistemului managerial, inconsecventa masurilor luate,
necunoasterea si nerespectarea ierarhiei, neparticiparea tuturor nivelelor la
luarea deciziilor (delegarea absoluta si necontrolata), inexistenta unui sistem
coerent de apreciere a performantei si de motivare sunt toate posibile cauze
de conflict.

5) Resurse limitate — limitarea oricarei resurse poate da nastere la
conflict: timpul, banii, resursele materiale, cele umane si informatia (despre
care am amintit deja). Problema nu este ca resursele sa fie nelimitate si la
dispozitia tuturor, ci sa ajungad pentru atingerea obiectivelor si indeplinirea
sarcinilor. Limitarea resurselor face altceva decat sa stimuleze concurenta
neloiald, superficialitatea, suspiciunea etc. De cele mai multe ori, problema nu
este lipsa de resurse, ci planificarea defectuoasa: fie ca au fost stabilite
obiective prea ambitioase, fie ca nu au fost prevazute anumite situatii.

6) Dependenta departamentala reciproca — atunci cand doua sau mai
multe departamente, colective, compartimente sau proiecte depind unele de
altele, conflictul structural este de neevitat. Relatiile dintre departamentele
unei organizatii sunt determinate de reactiile unora la necesitatile celorlalte,
de corectitudinea schimbului de informatii, de corecta evaluarea a
performantelor si eforturile fiecaruia, de atitudinea membrilor unui
departament fatd de alte departamente si membrii acestora. Acest gen de
situatii este cu atat mai dificil cu cat departamente diferite au si scopuri,
obiective si metode de lucru diferite.

7) Diferente intergrup de statut social — faptul cd membrii unui grup
au un statut profesional considerat in exterior mai bun fata de cel al membrilor
(de acelasi nivel socio-profesional) din alt grup, constituie o importanta cauza
de conflict.

Evolutia conflictelor inter-grupuri

Starea tensionalda - in care
conditiile de declansare a conflictului
exista, Tnsa nu sunt Inca sesizate.

Recunoasterea starii conflictuale —
de catre cei aflati in conflict sau de
persoane/grupuri din afara. Conflictul

inteles reprezinta o faza incipienta, in care
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partile nu au reactionat inca afectiv. Amenintarile sunt percepute, insa inca nu
li se da o atentie foarte mare. Conflictul inteles nu devine intotdeauna conflict
resimtit.

Accentuarea starii conflictuale — Tn aceasta faza conflictul, inca
nedeclansat, devine inevitabil.

Declansarea conflictului — conflictul devine vizibil chiar si pentru cei
neimplicati direct.

Sfarsitul conflictului — se caracterizeaza prin schimbarea conditiilor
initiale, in care s-a declansat conflictul. Apar conditiile in care devine posibila
cooperarea sau declansarea unui nou conflict.

Efectele conflictelor inter-grupuri
Asupra grupurilor competitive:

- creste coeziunea si loialitatea. Diferendele interne tind sa se estompeze.

- climatul grupului tinde sa piarda din informalism, grupul devenind din
ce Tn ce mai organizat, mai orientat catre atingerea obiectivelor.

- grupul este dispus sa tolereze o conducere mai autoritara.

- creste intoleranta fata de membrii care nu raspund nevoilor grupului
sau care nu trec satisfacerea nevoilor individuale pe planul doi.

Asupra relatiilor dintre grupurile aflate in conflict:

- fiecare grup percepe celalalt grup ca fiind inamic

- membrii grupului au distorsiuni de perceptie: sesizeaza numai partile
bune din propriul grup si numai pe cele negative ale celuilalt grup.
Slabiciunile grupului propriu si forta grupului opus sunt ignorate.

- scade interactiunea si comunicarea intre grupuri proportional cu
cresterea ostilitatii. Cu cat comunicarea este mai redusa, cu atat
probabilitatea corectarii perceptiilor distorsionate scade. Cu cat grupul
advers pare mai putin demn de respect, cu atat atitudinea ostila este
mai usor de mentinut si sansele de reconciliere mai reduse.

Asupra grupului invingator:

- isi mentine (sau chiar intareste) coeziunea.

- devine mai neorganizat

- licreste disponibilitatea de cooperare cu alte grupuri.

- tinde sa se supraevalueze si acest lucru il poate face vulnerabil
din cauza automultumirii, are tendinta de a se “arunca” in
intreprinderi riscante.
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Asupra grupului invins:

- va gasi “evadari”: scuze, explicatii, motive externe (ghinionul,
juriu partinitor, “jocul murdar” al oponentului etc.), care sa-l
absolve de responsabilitatea infrangerii.

- se va dezorganiza. Conflictele latente se vor acutiza si vor fi
cautati “tapi ispasitori” in interiorul grupului.

- 1n principiu, capul conducatorului este primul care se clatina.

- tinde sa incerce sa redeschida lupta pierduta.

- devine necooperant, inchis, fata de alte grupuri.

Procedee de abordare a conflictelor fara lupta si fara a ceda

Negocierile

Constau in discutii
nemijlocite, purtate in scopul de a
ajunge la o intelegere, |Ia
incheierea unei tranzactii sau la
rezolvarea unei probleme.
intelegerea se stabileste atunci
cand este acceptata de toate
partile: ea trebuie deci sa satisfaca

nevoile tuturor partilor implicate.

Medierea

Uneori, mai ales atunci cand partile sunt numeroase sau problema
foarte complexa, se intdmpina greutati in stabilirea si respectarea regulilor si
procedurilor. in acest caz exista riscul ca negocierile si devind haotice si s3 se
termine intr-un esec. O solutie este folosirea unuia sau mai multor facilitatori,
persoane impartiale si neutre care au in sarcind modul de desfasurare a
discutiilor.

Arbitrajul

Atunci cand partile nu reusesc sa gaseasca o cale de a elabora
impreuna solutia unei probleme, se pot adresa arbitrajului. Acest lucru se
intdmpla de obicei cand partile nu se simt competente sa judece situatia, cand
intre ele exista diferente ireconciliabile sau cdnd comunicarea este profund
alterata. Partile trebuie sa se oblige sa respecte decizia arbitrajului, indiferent
care va fi ea. Arbitrul este un expert independent care analizeaza si
interpreteaza aspectele diferendului si propune o solutie. Participantii au
influenta numai in alegerea arbitrului.

Judecata
Oamenii prefera adesea procedurile juridice deoarece acceptiunea
generala este ca ele sunt cele mai legitime si definitive. Ele judeca litigiile
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conform unui sistem de legi in vigoare, care nu sunt altceva decat un sistem de
norme oficial. Demersul juridic constituie un procedeu care nu necesita acordul
celeilalte parti.

Strategii de rezolvare a conflictelor

Abandonul

Retragerea fizica sau
emotionalda din conflict, 1in
general de teama confruntarii
directe. Tn general, adoptarea
acestei atitudini implica !
renuntarea la dreptul de a avea | '
un cuvant de spus. Este
acceptabil sa te retragi atunci
cand un conflict nu te priveste,
sau atunci cand retragerea nu
afecteaza cursul evenimentelor.
Retragerea poate acutiza si mai
mult un conflict. Uneori, prin
retragere puteti dauna cuiva sau puteti “da apa la moarad” adversarilor.
Cateodata ne retragem din dorinta ca ceilalti sa ne roage sa revenim... Uneori
putem fi dezamagiti sa constatam ca nu suntem atat de indispensabili!

—
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Reprimarea

Refuzul de a accepta existenta unui conflict este un comportament la
care recurgem din dorinta de a avea liniste cu orice pret. Este bine sa nu
supradimensionam un conflict minor si sa nu ne lasam “dusi de val”, insa atunci
cand conflictul este real singura solutie este sa avem curajul sa-i recunoastem
existenta: mai devreme sau mai tarziu el va iesi oricum la iveala!

Victorie/infringere

Acest stil este adeseori rezultatul tendintei inconstiente de a va proteja
de durerea esecului. In strategia victorie/infrangere se produce o etalare de
forte din care obligatoriu o parte iese infranta. Aceasta strategie poate avea
efecte intarziate: invinsul poate sa nu suporte esecul, revenind “in forta” dupa
un timp. Tn plus, relatiile dintre p&rtile implicate vor fi cu sigurantd iremediabil
afectate. Tnvinsul de astizi poate refuza s coopereze maine...

Compromisul

Este o strategie care reclama anumite capacitati de negociator pentru
ca fiecare sa castige cate ceva. El da impresia de corectitudine, dar asta poate
sd nu fie suficient deoarece fiecare parte lupta pentru ceva mai mult.
Dezavantajul compromisului este ca in general una dintre parti va parea mai

xn

“marinimoasa” dand celeilalte parti un sentiment de infrangere.
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Victorie/victorie

Este strategia ideald, care nu presupune un invingdtor si un invins.
Procesul de gasire a solutiei poate fi mai lung si mai anevoios, insa cu siguranta
relatiile se vor consolida, iar solutia va fi mai durabild. Cdnd ambele parti
castiga, ambele vor sustine solutia , iar probabilitatea declansarii unor conflicte
ulterioare va fi foarte mica.

Pasii abordarii strategiei victorie/victorie:
1) Aflati de ce le trebuie ceea ce cer — clarificati cerintele fiecarei parti si
motivatiile lor
2) Depistati punctele de complementaritate — doua persoane pot dori acelasi
lucru din motive diferite.
3) Identificati ideile de rezolvare — incepeti prin a vedea care sunt solutiile
propuse de catre fiecare parte.
4) Cooperati — continuati prin a gasi impreuna noi solutii posibile. Cooperand,
aratati clar celuilalt ca 1l tratati ca partener, nu ca oponent. Astfel, chiar daca
relatia nu va fi intdritd, ea va fi cel putin mentinut3. Tncercati permanent s3
disociati problema de persoane. Concentrati-va pe corectitudine, nu pe forta.
Fiti dur cu problema si bland cu oamenii!

Etape

1. Formularea problemei

2. Identificarea pdrtilor implicate (direct sau indirect)

3. Cunoasterea nevoilor reale / de bazd / din spatele celor

declarate, afisate. (Este utild intocmirea “Hdrtii conflictului”,
cuprinzdnd nevoile si temerile pentru fiecare parte implicatd).

4. Gadsirea punctelor de intdinire a nevoilor.

5. Generarea de solutii posibile (prin metode de stimulare a
productiei de idei, de genul brainstorming-ului).

6. Cooperarea, transformarea adversarului in partener pentru

alegerea unej solutii acceptate de ambele pdrti ca permanentd.
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MANAGEMENTUL RISCURILOR

Riscul este un fenomen
intalnit in viata de zi cu
zi, el fiind asociat
adeseori cu termenul
de ,nesiguranta”.
Potrivit  dictionarului
Webster, riscul este
vazut ca o ,posibilitate
de a suferi o pierdere”.

e

Institutul pentru

Managementul Riscului nu are o definitie oficiald pentru risc, nsa in
documentele acestuia sunt utilizate definitii cum ar fi “sansa unor consecinte
negative sau expunere la neprevazut”.

Alte organisme care elaboreaza standarde nationale, cum ar fi, de exemplu,
Norwegian Standard NS5814/1981, British standard BS 8444-3/1996 si National
Standard of Canada CAN/CSA-Q850-97-1997, utilizeazd de asemenea, definitii
axate pe aspectul negativ al riscului. ISO (International Organizaton for
Standards), in documentul intitulat “ISO/IEC Guide 73 Risk Management —
Vocabulary — Guidelines for use in standards” defineste riscul ca o combinatie a
probabilitatii unui eveniment si consecintele sale.

Alte definitii pentru risc: Dictionarul Explicativ al Limbii Romane, defineste
riscul ca o “posibilitate de a ajunge la o primejdie, de a avea de infruntat un
necaz sau de a suporta o pagubd”, iar OCDE (1983) defineste “riscul ca fiind
constituit din posibilitatea ca un fapt cu consecinte nedorite sd se producd”. In
acest context, majoritatea definitiilor referitoare la risc se concentreaza pe
managementul amenintarilor, iar instrumentele si tehnicile la care se apeleaza
in acest sens, se orienteaza mai mult pe componenta negativa a riscului.

Relativ recent, incercarile axate pe abordarea conceptului de risc au inclus si
componenta pozitiva, Tnsemnand posibilitatea de a crea oportunitati prin
intermediul unui management si strategii adecvate. Noile definitii orientate si
pe componenta pozitiva a riscului au inceput sa apara, mai ales, dupa anul
1999.

De exemplu, in 2000, British Standard Institute (BSI) precizeaza ca riscul este
“incertitudinea... care afecteaza posibilitatea de atingere a obiectivelor”, iar
standardele elaborate in Australia si Noua Zeelanda prezinta o definitie care
permite incorporarea amenintarilor, insa si a oportunitatilor.
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Deci, riscul este un eveniment incert care, daca are loc, afecteaza pozitiv sau
negativ, obiectivele unei activitati sau unui grup de activitati. lar acest lucru se
intampla ori pentru ca in derularea unei activitati a intervenit un lucru
neplanificat, ori pentru ca un lucru care a fost planificat nu s-a intamplat asa
cum a fost prevazut.

Cu toate acestea, expertii si specialistii in domeniul managementului riscurilor,
continua sa aiba opinii diferite asupra Tncorporarii celor doua componente —
amenintari & oportunitati.

O clasificare a riscurilor ar putea fi cea propusa 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, cat si ca o
realitate a activitatii sau pachetului de activitati.

-Known unknowns — este vorba de riscurile cunoscute echipei implicate n
respectiva activitate si sunt privite drept riscuri, insd nu sunt constientizate ca
fiind o realitate a activitatii in cauza.

-Unknown unknowns — este vorba de riscuri necunoscute echipei, care nu sunt
privite nici ca riscuri, nici ca o realitate a activitatii sau grupului de activitati.

Managementul riscurilor 5
constituie procesul de = o)
. o L 3]
identificare, analiza si raportare a = -
H H A - index o
factorilor de risc, in_scopul < i "s°°”e dex retention g g
o .. . o . avoidance event, I
tratarii/atenudrii/evitarii business .© prlorltlzatlon O
s ‘ma nagement
Se concentreaza pe toate g tmo,,:tmun.ty FOSORIRES
scenariile posibile, adicd pe T oM impact § g standard
“ .. eruys . 1,‘ 5 knowledge :E project
maximizarea probabilitatilor si H &
. . £
consecintelor evenimentelor - o
e . .. . (7]
pozitive Si minimalizarea @

probabilitatilor si consecintelor

evenimentelor adverse care pot sa apara”.

(Project Management Institute, A Guide to the project management body of
knowledge, 2000, ed. Newton Square, USA)

O clasificare generala ar fi:

- Mai mult sau mai putin cunoscute;
- Mai mult sau mai putin serioase;

- Mai usor sau mai greu de inlaturat.

O alta clasificare a tipurilor de riscuri poate fi realizata in functie de modul lor
de producere, si anume:
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Riscuri pure - consecinte ale unor evenimente accidentale ce nu pot fi
prevazute (uragane, cutremure, incendii, inundatii, razboaie, atentate etc.)
Riscuri speculative - legate de deciziile luate in cadrul unei oranizatii fiind
evenimente cu o mare probabilitate de aparitie, depinzand in mare masura si
de o serie de factori externi care influenteaza aceste procese.

Riscurile in functie de marimea lor, ar putea fi clasificate dupa cum urmeaza:

Macroriscuri — reprezintd rezultatul evolutiei sau conducerii intr-un anumit
sens a unei institutii.

Microriscuri — sunt determinate de catre factori specifici sectorului de
activitate a institutiei, structuri organizatorice si/sau de insuficienta corelare
intre particularitatile activitatii institutiei. Riscurile interne si riscurile externe
Specialistii in domeniul de management clasifica riscurile in:

(a) riscuri interne si

(b) riscuri externe.

METODE DE IDENTIFICARE A RISCURILOR

Riscurile pot avea atat un caracter intern, referindu-ne aici la greselile
manageriale, cat si un caracter extern reprezentat, practic, de orice eveniment
extern care poate afecta In mod negativ derularea activitatilor intr-o
organizatie. Acesti factori interni si
externi trebuie avuti in vedere si
situatiile de risc trebuie
monitorizate permanent.

Riscul poate fi identificat folosind
diferite metode:

- Intocmirea unor liste de control
care cuprinde surse potentiale de
: . risc, membrii echipei de
implementare a activitatii, estimarile costului si termenule etc.;

- analiza documentelor unor activitati similare celei in curs de realizare;

- identificarea ricurilor impuse din exterior (de exemplu, tehnologia, conditii
meteo, etc.).

in etapele de identificare a riscului trebuie sa se analizeze si studiile de caz, sa
se aplice tehnicile de brainstorming, sa aiba loc sedinte de 19 identificare a
riscurilor si analiza 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 prioritati in ceea ce priveste riscurile care pot afecta o
activitate sau grup de activitati, este fundamentala pentru analiza riscurilor.
Aceasta metodd este cunoscutda drept procesul de evaluare a prioritatii
riscurilor si se concentreaza pe ordonarea unui numar variat de riscuri, tinand
cont de importanta lor si probabilitatea ca un factor de risc sa cauzeze
consecinte de o anumita gravitate (Baldwin, 2002).

Aceasta tehnica include un proces in 6 pasi, respectiv:

1-identificarea riscului

2-probabilitatea de producere a situatiei de risc

3-modul in care aceasta afecteaza persoanele implicate

4-numarul de persoane afectate

5-evaluarea riscurilor

6-clasificarea, planificarea si revizuirea solutiilor

PLANUL DE MANAGEMENT AL RISCURILOR (RMP) si REGISTRUL
RISCURILOR

in cadrul managementului riscurilor sunt folosite, printre altele, doua
instrumente pe care le-am putea caracteriza ca fiind principale (1) Planul de
management al riscurilor si (2) Registrul riscurilor.

Planul de Management al Riscurilor

in primul rand trebuie si ne concentram pentru formularea unui rdspuns

pentru fiecare risc de nivel inalt care a fost identificat. Acest plan

trebuie sa includa activitati de management al
riscului, persoanele incluse, datele limita. Tn
mod orientativ, un plan de management al /
riscurilor ar putea include, printre altele,
si urmatoarele sectiuni:

e descrierea domeniului activitatii in
care se va aplica procesul de
management al riscului;

® data la care se efectueaza; ACTION

e modul in care vor fi folosite rezultatele
procesului de management al riscului;

e descrierea modului de abordare, adica a
pasilor de realizare a managementului de risc,
ar putea fi:

-identificarea valorilor de protejat din cadrul activitatii, si, apoi, identificarea

riscurilor (sunt descrise tehnicile de identificare a riscurilor, si anume,

brainstorming, checklist, monitorizarea realizata de expertii implicati, etc.).

-evaluarea riscurilor care este partea cea mai importanta din cadrul procesului.

care
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Trebuie descris modul in care va fi apreciat impactul si nivelul de probabilitate
a aparitiei riscului identificat.

-analiza riscurilor. n baza ierarhizarii riscurilor, sunt determinate actiunile care
trebuie intreprinse la nivelul fiecdrui risc identificat. Tn acest context, trebuie
avuti in vedere cei doi factori: probabilitatea ca riscul sa se produca si impactul
consecintelor in cazul in care evenimentul intr-adevar s-a intdmplat.
-monitorizarea riscului. Trebuie sa descriem pasii de urmat in vederea
monitorizarii riscurilor identificati si a celor care eventual, pot aparea pe
parcursul implementarii acestei activitati prevazute.

-planul de raspuns la risc, adica, se descrie ceea ce se va realiza pentru fiecare
risc in parte.

Registrul riscurilor

Registrul riscurilor este utilizat pentru distingerea riscurilor care au fost
identificate, finregistrarea strategiilor de actiune, a responsabilitatilor,
costurilor eventuale. Registrul riscurilor ar trebui sd includa, de exemplu,
printre altele, si urmatoarele aspecte:

-un cod atribuit fiecarui risc in parte;

-mentionarea persoanei care a identificat riscul, precum si data la care riscul
respectiv a fost identificat;

-descrierea fiecarui risc in parte;

-precizarea cauzei aparitiei riscului respectiv;

-analiza riscului cu privire la probabilitatea acestuia;

-strategia propusa, etc.

MODEL - REGISTRUL RISCURILOR

cob
RISC

DESCRIE | FACTOR ACTIVITA DIMENSIUNE RISC RESPONS DATA / STRATEGI
RE RISC DECLANSA TE VIZATA | Probabilitatea | Impactul | ABIL PERIOA E
TOR DA PROPUSA

SITUATI
A
CURENT
A

Managementul riscului nu analizeaza ce anume nu a mers bine, dupa ce faptul
este implinit — nu este o analiza ex-post. Este un proces prin care riscul devine
transparent. Acest proces presupune cautarea de noi riscuri, masurarea lor si
gestionarea acestora. Nu trebuie sa avem in vedere un rdspuns unic cu privire
la risc — managementul riscului este un proces ciclic din care se invata.
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MANAGEMENTUL VOLUNTARILOR

Identificarea domeniilor de implicare a voluntarilor si alegerea modalitatii de

organizare a voluntarilor in cadrul
organizatiei.

Identificarea domeniilor de implicare a
voluntarilor in organizatie trebuie
realizata atat pe baza proiectelor care
sunt deja in derulare, cat si in baza
noilor proiecte care urmeaza sa
inceapa. De asemenea ea trebuie
realizata pe baza  activitatilor
prevazute in actele de constituire ale
persoanei juridice (statut, etc.),
precum si pe baza strategiilor de

dezvoltare organizationale pe termen mediu sau lung (de dezvoltare, de
comunicare, de relatii publice, de fundraising etc.).

Aceasta etapa este absolut necesara, deoarece trebuie sa stim:

e De ce avem nevoie de voluntari?

® (Care sunt domeniile in care se pot implica voluntarii?

e De cati voluntari este nevoie?

e Cum fiva sprijini institutia gazda?

De ce este nevoie de un Coordonator de Voluntari?

indeplinirea responsabilititilor ce tin de managementul voluntarilor necesit3
antrenarea unei persoane pregdatite, a unui manager, a unui coordonator care
sa posede cunostinte, abilitati si deprinderi care:
® sa satisfaca corespunzator necesitatea de voluntari a institutiei gazda;
® sa creeze sarcini atractive si interesante care atrag si mentin resursele
umane cele mai potrivite si compatibile cu organizatia;
® 53 plaseze voluntarii in functie de necesitatile lor pentru ca acestia sa
se simta apreciati, sa aiba succese in activitate si sa lucreze intr-un
mediu placut, dar si pentru ca lor sa le fie satisfacute motivele, nevoile,
aspiratiile, cerintele, abilitatile speciale si unice pentru care fiecare a

optat sa devina voluntar.

De asemenea, functia de Coordonator de Voluntari este absolut necesara

deoarece:

e presupune un program de lucru neregulat (seara sau chiar in week-
end-uri pentru a se adapta perioadelor in care grupurile tinta si

potentialii aplicanti sunt disponibili);
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® presupune o tripla sarcind (sprijina organizatia per ansamblu, tine
seama si se ingrijeste de nevoile beneficiarilor si al voluntarilor);

e responsabilitatile Coordonatorului de Voluntari sunt atat in interiorul
organizatiei cat si in exteriorul ei;

® tine seama de tot ce se intdmpla in intreaga organizatie (este la curent
cu activitatile derulate in toate departamentele si cu toate potentialele
nevoi de asistenta ale voluntarilor);

* managementul voluntarilor implica alte aspecte de coordonare fata de
celelalte departamente din organizatie, este mult mai dificil si necesita
efort si consideratie speciald din cauza ca de cele mai multe ori
voluntarii nu constituie un departament distinct, ci sunt distribuiti pe
sarcini aferente departamentelor din institutia gazd3;

® se coordoneaza cel mai mare si cel mai divers numar de persoane din
intreaga organizatie (se intervieveaza, evalueaza, orienteazd si
plaseaza fiecare voluntar in parte tindnd cont de programul, nevoile si
interesele lui aparte);

® mentine un contact permanent cu intregul personal al organizatiei .

Pentru a face fata cu succes
multitudinii de responsabilitati

administrative, referitoare
gestionarea voluntarilor,
Coordonatorul de  Voluntari
trebuie sa intruneasca

urmdtoarele cerinte:

- sa fie plin(a) de entuziasm
si energie;

- sa aiba o buna intelegere
asupra fenomenului de
expansiune a sferei voluntariatului si asupra diversificarii resurselor
comunitare;

- sa aiba o perspectiva larga in ceea ce priveste posibilitatile de implicare
a voluntarilor, cat si asupra a ceea ce poate organizatia sa obtina din
colaborarea cu voluntarii;

- sa aiba cunostinte de managementul voluntarilor;

- sa aiba cunostinte solide in domeniul in care lucreaza;

- sa cunoasca organizatia / institutia;

- sd nu se multumeasca cu putin — deci sa aiba dorinta de a se
perfectiona si nvata mereu pe sine si de a imbunatati Programul de
voluntariat in mod continuu;

- sa stie cum sa fi instruiasca pe ceilalti;

- sa stie sa integreze elemente de joc si distractie atat in activitatile
profesionale cat si in sfera invatarii (in sesiunile de instruire);

- sa fie bine organizat(a) si sa stie care 1i sunt prioritatile;

- sa stie sa stabileasca obiective clare pentru munca echipei;

- sa aibd capacitatea de a lucra in conditii de stres / sub presiune;
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- sa aiba incredere n sine;

- sa posede abilitati de comunicare;

- sa ofere feedback constructiv formal si informal;

- sa abordeze problemele cu diplomatie;

- sa puna accent pe aspectele pozitive ale lucrurilor;

- sa fie empatic(a) si sa stie cum sa reactioneze in diferite situatii;

- sa dea dovada de suficienta sensibilitate;

- sa aiba capacitatea de a vedea ansamblul fard a pierde din vedere
detaliile;

- sa fie capabil(3d) sa ia decizii si sa actioneze in consecint3;

- sa fie creativ(a) si sa nu fie rigid(3);

- sa fie capabil(3) sa delege sarcinile;

- sa stie sa se automotiveze si sa ii motiveze pe altii;

- sa participe alaturi de ceilalti la munca;

- sa fie dispus(a) sa sara in ajutorul celor cu care lucreaza;

- munca sa sa dea rezultate in cea mai mare parte a timpului;

- sa aiba abilitatea de a duce la bun sfarsit lucrurile incepute si de a se
concentra asupra esentialului;

- sa fie flexibil(3) si capabil(d) sa se adapteze rapid la situatii noi;

- sa dea un exemplu bun prin ceea ce face;

- sa li aprecieze pe cei din jur;

- sa fie o prezenta calda;

- sa fie sincer(a) si natural(3);

- sa fie de incredere si sa respecte principiile etice etc.

Principalele abilitati pe care trebuie sd le posede Coordonatorul de Voluntari

includ:

- abilitatea de a identifica \
potentiale resurse umane din
comunitate;

- abilitati de relationare
interpersonala: de a vorbi liber si
de a face prezentari in public intr-
un mod degajat;

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

- de a cultiva si a avea relatii cu un
mare numar de persoane etc.;

- bune abilitati manageriale: de a analiza si a diviza munca in sarcini suficient
de mici pentru a fi distribuite voluntarilor;

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

- abilitatea de a prelua si adapta idei noi din alte contexte la necesitatile
speciale ale organizatiei.
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Coordonatorul de Voluntari ca si intervievator in procesul de selectie si
supervizare a voluntarilor trebuie sd le detina urmdtoarele calitdti:

- empatia (intelegerea starii psihice a
voluntarului si  sprijinirea acestuia);
capacitatea de reformulare si sinteza
(folosita pentru a sublinia punctele
importante ale discutiei; trebuie
exercitata cu moderatie);

- capacitatea de  ascultare  activa
(incurajeaza voluntarul si contribuie la

clarificarea neintelegerilor);

- abilitatea de a adresa intrebari (presupune capacitatea de a imbina
intrebarile deschise cu cele inchise si de a adapta tipul intrebarii la subiectul
pe care aceasta il abordeaza);

- capacitatea de a crea si mentine o atmosfera pozitiva.
Principalele sarcini / responsabilitdti ale Coordonatorului de Voluntari

Nimeni nu trebuie sa accepte aceasta functie fara a inteleage exact
complexitatea ei. Pentru a fintelege aceasta, principalele sarcini/
responsabilitati ale Coordonatorului de Voluntari cuprind:

- planificarea si administrarea Programului de voluntariat;

- recrutarea si selectia voluntarilor;

- orientarea si instruirea voluntarilor;

- supervizarea voluntarilor;

- evaluarea activitatii de voluntariat;

- motivarea si recunoasterea meritelor voluntarilor;

- Inregistrarea si pastrarea datelor in activitatea de voluntariat (in limitele
prevazute de legislatia privind protectia datelor cu caracter personal, legislatia
cu privire la registre, precum si alte acte normative interne sau internationale
la care Romania este parte);

- elaborarea rapoartelor privind activitatea de voluntariat;

- alte sarcini / responsabilitati.

Sarcinile Coordonatorului de Voluntari cuprind:

® Stabilirea viziunii, principiilor, valorilor si misiunii Programului de
voluntariat; Stabilirea obiectivelor si elaborarea Planului de actiuni;

e |dentificarea sarcinilor si crearea de pozitii pentru voluntari in cadrul
institutiei gazda;

e Stabilirea bugetului si asigurarea conditiilor de lucru pentru voluntari.
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Pasul 1: elaboreaza viziunea Programului de voluntariat

Viziunea reprezintd o stare
ideald si dezirabila proiectata
in viitor, care configureaza o
posibila dezvoltare a
Programului de voluntariat si
la care se doreste sa se ajunga
parcurgand un drum jalonat
de obiective strategice.

Viziunea trebuie sa raspunda
unei fntrebari fundamentale:
Ce vrem sa devenim?

Pasul 2: elaboreaza principile de implicare a voluntarilor, valorile
fundamentale si credintele care ghideaza / orienteaza in mod real Programul
de voluntariat.

Valorile determina relatiile din interiorul Programului de voluntariat si
functionarea acestuia. De aceea implica voluntarii in aceasta activitate avand
grija sa nu te limitezi la generalitati, ci s identifici acele valori care sunt
specifice Programului de voluntariat si voluntarilor insisi. Pentru identificarea
valorilor trebuie sa se raspunda la intrebarea: Care sunt valorile reale care stau
la baza functionarii Programului de voluntariat?

Pasul 3: elaboreaza misiunea Programului de voluntariat.

Este foarte important sa se creeze o misiune pentru Programul de voluntariat,
deoarece misiunea are o valoare motivationala

Misiune si valori

Institutia gazda stabileste valorile privind implicarea voluntarilor, recunoaste si
sprijind rolul voluntarilor in realizarea misiunii acesteia.

Cerinte:

1) programul de voluntariat dispune de o misiune formulata si de un cod de
valori privind implicarea voluntarilor;

2) organul de conducere aproba obiectivele generale privind implicarea
voluntarilor si recunoaste rolul voluntarilor in realizarea misiunii institutiei
gazda, prevederi care se regasesc in statutul si/sau regulamentul intern;

3) membrii echipei institutiei gazda cunosc misiunea si valorile programului de
voluntariat.

Ea raspunde la intrebarea: De ce existd Programul de voluntariat si ce
urmareste el?

Totodata, misiunea permite identificarea principalelor servicii oferite, a
tehnologiilor utilizate, a grupurilor tinta si necesitatile acestora etc.
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Pasul 4: stabileste directiile prioritare, obiectivele generale si specifice, precum
si scopul Programului de voluntariat care poate fi elaborat pe termen scurt — 1
an, mediu — 3 ani sau lung — 5 ani.
Pentru a identifica prioritatile si obiectivele analizeaza prioritatile / obiectivele
/ activitatile continute in proiectele care sunt in derulare, noile proiecte
elaborate, actele de constituire ale persoanei juridice, precum si strategiile de
dezvoltare organizationala elaborate.
De asemenea identificd cauzele si efectele problemei apoi stabileste scopul
Programului de voluntariat in raport cu situatia problema.
Cauta sa raspunzi la urmatoarele Tntrebari:

- Care e situatia problema?

- Care sunt cauzele problemei?

- Pecine si cum afecteaza ea?

Pasul 5: elaboreaza Planul de actiuni (activitatile, actiunile si indicatorii de
progres etc.) al Programului de voluntariat.

in acest sens stabileste activititile principale ale programului care tin de
exemplu, de organizarea de stagii de practica pentru studenti, facilitarea
implicarii angajatilor din business in institutia gazda etc.

De asemenea include activitatile anuale ce tin de managementul voluntarilor,
si anume modalitatea de recrutare si selectie a voluntarilor, de orientare si
instruire a voluntarilor, de supervizare a voluntarilor, de motivare si
recunoastere a meritelor voluntarilor, de inregistrare si pastrare a datelor in
activitatea de voluntariat, de elaborare a rapoartelor privind activitatea de
voluntariat precum si de evaluarea a procesului de administrare a Programului
de voluntariat si a activitatii Coordonatorului de Voluntari.

Pasul 6: revizuieste ori de cate ori este nevoie Planul de actiuni impreuna cu
conducerea si integreaza-l in politica generala a institutiei gazda.

in acest fel, voluntarii, angajatii si intreaga comunitate vor intelege c&
voluntariatul reprezinta o strategie pe care institutia gazda o sustine cu toata
increderea. Astfel, se creeaza un plus de legitimitate a Programului de
voluntariat si se transmite un mesaj puternic despre importanta voluntariatului
in institutia gazda.
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Procesul de recrutare si selectie a voluntarilor

Recrutarea este procesul prin care institutia gazda identifica, atrage si invita
cele mai potrivite persoane ale caror nevoi motivationale pot fi indeplinite prin
posturile de voluntariat
oferite de aceasta. In
procesul de recrutare
institutia gazda
promoveaza beneficiile
activitatilor pe care le
deruleaza in cadrul
Programului de
voluntariat cu scopul de
a determina oamenii sa
devind activi si sa se
implice 1n activitatile
acestuia.

Mesajul de recrutare va fi explicit (indicd nevoia), clar (descrie activitatea),
atragator (inlatura temerile), convingator (indica beneficiile) si mobilizator
(indica modalitatea de contact):

Identifica Descrie Inlaturd Identifica Date de
nevoia ‘:> activitatea ‘::) temerile ‘::> beneficiile :D contact

Pentru a-si atinge scopul, textul mesajului este bine sa findeplineasca

urmatoarele conditii:

- sa se citeasca cu usurinta si sa fie clar exprimat (limbajul sa fie pe intelesul
grupului vizat);

- sa foloseasca verbele la imperativ: ,,implica-te...”, ,ajuta si tu la...”, ,fii parte
din...”, ,participa la...”, ,contribuie si tu la...” etc.;

- sa expuna clar, cat mai concret si in detaliu activitatile, mai ales daca este
vorba de activitati solicitante;

- sa precizeze abilitatile specifice si perioadele de timp necesare desfasurarii
activitatilor;

- sa includa oferta de instruire in vederea realizarii cu succes a activitatii
respective.

Cele mai raspandite metode de publicizare a mesajului de recrutare cuprind:

- promovarea ofertei de voluntariat prin intermediul mass media/social
media; folosirea materialelor tiparite (pliante, fluturati, afise);

- recrutarea unu-la-unu (voluntarii existenti implica un prieten in activitatile
institutiei gazda);

- organizarea de evenimente speciale;

- organizarea de prezentari publice.
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Selectia voluntarilor

Pregatirea activitatii de selectie a voluntarilor consta in stabilirea si includerea
in Planul de actiuni a Programului de voluntariat a detaliilor organizatorice ale
procesului de selectie.

Principalele informatii pe care Coordonatorul de Voluntari va trebui sa le afle
despre voluntari cuprind:

- cum au aflat despre institutia gazda si activitatile acesteia;

- disponibilitatea si motivatia pentru implicare in activitati de voluntariat;

- perioada pentru care doresc sa desfasoare activitati de voluntariat;

- implicari anterioare ca voluntar;

- asteptarile voluntarului de la institutia gazda si activitatile pe care urmeaza sa
le desfasoare;

- activitati pe care doresc si pe care nu doresc sa le realizeze;

- abilitati, experienta si cunostinte relevante.

Coordonatorul de Voluntari trebuie sa gaseasca cele mai potrivite cai pentru a
putea colecta urmatoarele categorii de informatii despre persoana
intervievata:

- atitudini si valori;

- educatie si instruire;

- experienta;

- calitati si abilitati.

Orientarea si instruirea voluntarilor

Sosit in institutia gazda, un nou
voluntar are nevoie sa se
familiarizeze cu  sediul i
facilitatile oferite de institutia
gazda, echipa deja existentd si
activitatile concrete ale acesteia.
Activitatea  prin  care noii
voluntari reusesc sa acumuleze
cat mai multe informatii legate
de institutia gazda se numeste
sesiunea de orientare, sau
sesiunea de bun venit. Scopul ei este de a stabili ceea ce se poate si ce nu se
poate face in institutia gazda.

De multe ori, insd, orientarea voluntarilor nu este suficientd pentru ca
voluntarul sa isi poata desfasura eficient activitatea si trebuie Tntregita cu un
program complet de instruire pentru ca noul voluntar sa acumuleze toate
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cunostintele si abilititile necesare activitatii de voluntariat. in cadrul acestui
proces de orientare si instruire a voluntarilor, Coordonatorul de Voluntari, are
de indeplinit urmatoarele sarcini:

- Organizarea sesiunii de orientare;

- Organizarea procesului de instruire:

- Elaborarea manualelor si materialelor de training;

- Organizarea sesiunilor de instruire.

Procesul de supervizare a voluntarilor

Supervizarea este procesul continuu de monitorizare a eficientei unei persoane
in realizarea unor sarcini. Supervizarea este marcata de intalniri prestabilite cu
voluntarii la intervale regulate (o sedinta de aproximativ o ora, o data sau de
doua ori pe lund) pentru a discuta performantele din perioada anterioara.
Aceste Tntalniri se includ
obligatoriu in Planul de
actiuni al Programului
de voluntariat. Scopul
supervizarii este de a
sprijini si de a ghida
voluntarii. Voluntarii noi
necesita mai multa
supervizare decat cei
experimentati.
Coordonatorul de Voluntari trebuie sa se asigure ca implicarea voluntarilor in
Programul de voluntariat se desfasoara normal, ca obiectivele de lucru sunt
atinse in timp util si la parametri de calitate optimi, si ca echipa este unita si nu
are conflicte interne. Supervizarea adecvata si consultanta cresc semnificativ
satisfactia in muncd a voluntarilor. Tn lipsa supervizirii, voluntarii
experimenteaza situatii Tn care se simt incapabili, ineficienti, vinovati si
nemultumiti de faptul ca nu pot sa se descurce singuri si se demotiveaza.

Procesul de evaluare a activitatii de voluntariat

Evaluarea este modalitatea de a masura rezultatele si de a demonstra eficienta
activitatii de voluntariat. Ea determina calitatea programului, a rezultatelor,
ofera posibilitatea de a constata si masura impactul, precum si rezultatele
neintentionate, ofera posibilitatea unui feedback permanent.
Evaluarea poate sa raspunda la intrebari ca:

- Ceimpact au avut eforturile voluntarilor?

- Suntem eficienti in ceea ce facem?

- Sunt indeplinite standardele minime de calitate?
Procesul de evaluare implica:

- Planificarea si coordonarea activitatii de colectare a datelor;

- Evaluarea muncii si a performantelor individuale ale voluntarilor;
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Evaluarea Programului

Voluntari.

de voluntariat si a Coordonatorului de

Procesul de motivare si recunoastere a meritelor voluntarilor
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Energia necesara realizarii
activitatilor de voluntariat este
oferita de motivatie. Arta de a-i
motiva pe voluntari consta nu doar in
a stii cum sa ii abordezi, ci mai ales in
a fi capabil sa intelegi combinatia de
nevoi individuale care se reflecta in
nevoile echipei. intrucdt motivele

pentru care oamenii se decid sa se implice Tn activitati de voluntariat sunt
foarte diverse si complexe, trebuie sa fie creat un sistem diversificat de
recunoastere a meritelor care sa se adreseze motivatiei individuale.

Sarcinile Coordonatorului de Voluntari in cadrul procesului de motivare si
recunoastere a meritelor voluntarilor cuprind elaborarea unei strategii de
motivare eficiente si coordonarea activitatilor de recunoastere a meritelor
voluntarilor.
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