1. Cadrul:
Contextul si cultura
tinerelor organizatii europene Management

Organizational
T-Kit

1.1 Introducere

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

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

oare comuna, cu o structura si organizatie comuna.

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

rolul pe care acestea le joaca.

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

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

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

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

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

fi coordonate si de adulti.

Sugestii pentru training

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

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

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

- obiective

- perioada stabilita

- structurainterna

- Internal structure

- campul de actune

- grupul-tinta

- importanta geografica

- continuitatea activitatilor
- tipuri de activitate

- relatii cu alte organizatii

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

Sugestii pentru training

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

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

pentru a-si facilita intelgerea:

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

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

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

si apararea drepturilor?

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

sau exista diferente?

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

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

— este voluntariatul o moda care va muri in

curand sau este un mod autentic al tinerilor de

a seimplica?

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

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

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

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

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

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

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



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

1.2 Contextul istoric

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

Sugestii pentru training

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

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

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

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

Numele organizatiei
Céampul de actiune

Data fondarii organizatiei
Membrii

Structura

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

pra ei.

Lista in ordine cronologica a evenimentelor-cheie este viata organizatiei

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

Lectii de istorie: repetarea temelor ce arata
cauzele de instabilitate

Perceptii din afara organizatiei

Participantii ar trebui rugati la inceput sa fie
pe cat de obiectivi posibil, in special in ceea
ce priveste ultimele trei intrebari. Probabila
subiectivitate a raspunsurilor la acste trei
intrebari in special trebuie luata in seama.
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catre timpuri prezente si sa studiem mai detaliat
organizatia noastra astazi. Acum propunem sa
ne orientdm asupra programelor curente ale
organizatiei si infrastructurd. Modul de abordare ar
fi acela de a crea un profil organizational. Urmaétorii
pasi pot fi folositi ca si model.

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

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

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

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

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

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

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

2 Michael Allison si Jude Kaye (1997)

1.3 Cultura organizationala

1.3.1 Ce este cultura?

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

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

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

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

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

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

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

Sugestii pentru training

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

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

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

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

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

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

frunta.”

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

1.3.2 Stiluri organizationale

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

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

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

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

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

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

Cultura clubului

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

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

Cateva dintre avantajele acestui tip de cultura
sunt:

- Organizatia este productiva

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

- Munca este eficientd si supravegheata

- Sistemul pate fi mentinut si organizatia poate
face orice.

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



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

Cultura clubului

Cultura Rolului

Cultura Temei

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

siunea Penguin Books Ltd.

Cultura Persoanei
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Cu toate acestea pot exista si dezavantaje:

- Productia nu satisface intotdeauna nevoile.

- Deciziile sunt luate arbitrar

- Presiunea nu poate fi eliberata

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

- Pune oamenii intr-o pozitie defensiva

- Nevoile personale ale membrilor nu sunt satisfa-

cute.

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

Cultura Rolului

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

Avantaje:

- Rolurile, cerintele si functiile sunt bine defi-

nite si respectate.

- Munca este de calitate buna.

- Relatiile financiare si ierarhice sunt bine definite
si respectate.

- Membrii au sentimentul ca sunt luati in consid-

erare.

Dezavantaje:

- Dificultatea de a face fata problemelor noi

- Timpul scurgandu-se, putini oameni pot
influenta structura

- Respingerea activitatilor neplanificate

- Intazieri in luarea deciziilor.

Cultura sarcinii

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

s

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

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

Avantaje:

- Memobrii au senzatia cd au realizat ceva pe care

sunt motivati sa-l finalizeze.

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

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

Dezavantaje:

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

- Dificultatea de a se face inteles

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

Cultura persoanei

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

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

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

Avantaje:

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



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

- Integrarea emotionald si intelectuala este o
tinta

Dezavantaje:

- Dificultatea de a obtine rezultate immediate

sau de a implementa decizii

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

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

Sugestii pentru training

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

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

in ceea ce priveste identificarea caracteristicilor

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

Sugestii pentru training

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