4. 4. Managementul proceselor

4.1 Introducere

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

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

4.2 Conducerea
organizatiei

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

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

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

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

Pe scurt avantajele implicate in conceptia lui Weber
arfi:

Specializarea

lerarhia autoritatii

Sistemul de reguli

Cultura impersonala sau obiectiva.

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

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

4.2.1 Structura management-ului

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

Intrebarile obisnuite si fundamentale asociate cu
structura sunt:

Care este scopul si strategia organizatiei?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Sugestii pentru training

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

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

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

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

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

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

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

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

Fig. OM-20:
Modelul Sven-S

0-273-63552-2

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




4.4 Dezvoltarea Organizatiei
(OD)

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

4.5 Luarea deciziilor si politi-
ca dezvoltarii

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

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

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

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

Personalitatea celor care iau decizii

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



Fig. OM-21: Decision making
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Sursa: p. 250 in Stoner, J.A.F. and Freeman, R.E. and Gilbert, D.R. (1995) Management, 6th ed., London: Pearson Education

Ltd..

lele de dezvoltare a politicii asupra cérora s-a ajuns
la o intelegere sau cele practicate.

Sugestii pentru training

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

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

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

4.6 Comunicare si
informare

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

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

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

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

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

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

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

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

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

4.7 Cunoastere si
invatare

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

Organizatia bazata pe invatare

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

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

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

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

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

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

Se adapteaza la cadrul extern

Isi dezvolta continuu capacitatea de a schimba si
de a adapta

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Cercetare - luarea de interviuri, cautarea de
informatie

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

Luarea deciziilor - deciderea asupra cursurilor de
actiune

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



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

Comunicarea, in special in zona granitelor organizatiei

Ascultarea si observatia

Indrumarea si sustinerea colegilor

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

A face fata la provocari si incertitudine.

Sugestii pentr training

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

4.8 Planificarea strategica

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

4.8.1 De ce este planificarea importanta

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

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

aici mentionate:

- schimbarea numarului sau\si al experientei
membirilor

- lipsa de resurse

- practica saraca in domeniul resurselor umane

- lipsa directiei in cadrul activitatilor sau pro-
gramelor organizatiei

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

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

4.8.2 Ce inseamna planificare strategica?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Sugestii pentru training

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

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

4.8.3 Strategic planning steps

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

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

1. Stabilirea bazei pentru planificarea strategica
- cineva fiimplicat?

- cum se va proceda?

- de ce avem nevoie?

2. Viziune si Misiune: dezvoltare sau verificare

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

— notarea sau verificarea misiunii

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

4. Stabilirea unor probleme strategice
- deciderea asupra prioritatilor

- notarea scopurilor si obiectivelor

- pregatirea unui buget

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

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

8. Evaluare

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

Cine va fi implicat?

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



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

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

Cum trebuie sa se procedeze?

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

De ce avem nevoie?

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

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

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

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

Putem defini 2 tipuri de viziune:

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

- viziunea externa care se focalizeaza pe modul

in care va fi lumea dacad organizatia noastra fsi

atinge scopurile.

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

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

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

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

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

- Ceea ce organizatia intentioneaza sa indeplin-
easca

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

- Ceea ce facem noi, cu cine si cum facem

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

- Forte — ce facem, facem bine?

- Slabiciuni - unde putem face imbunatétiri?

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

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

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

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

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

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

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

Henry Migliore, in cartea sa ,Planificare Strategica

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

toarea lista:

- Nivelul de implicare a personalului sau al vol-

untarilor

- Nivelul de resurse si fonduri

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

- Clientii serviti

- Cantitatea programelor

- Calitatea programelor

- Eficienta conducerii

- Cantitatea si calitatea serviciilor



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

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

Utilizarea analizei SMART este o valoare in acest

context: Aceasta activitate mnezica inseamna :

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

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

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

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

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

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

Pasul 6. Notarea unui plan strategic

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

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

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

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

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

-Introducere

-Misiune si viziune

-Istoria organizarii si profilul

-Aspecte strategice si strategiile in interiroul
organizatiei

-Scopuri si tinte(Allison si Kaye)

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

Pasul 7. Implementarea planului

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

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

Pasul 8. Evaluarea

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

stadii:

- peparcursul procesului de creare al planului stra-
tegic

- pe parcurs ce planul este implementat

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

4.9 Management
financiar

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

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

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

toarele sunt recomandate in orice management
financiar.

Bugetul

Bilantul

Intrarile si cheltuielile

Intrarile de bani lichizi.

4.9.1 Bugetul

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

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

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



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

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

acest sens sunt exprimate in termeni financiari.

Fig. OM-24: Exemplu de buget pentru ONG

Toate datele sunt in euro

CONTURI BUGET

1998 2000

VENITURI

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

Subtotal 135350 131 000

7 Proiecte

95 000 120 000

TOTAL VENITURI

230350 251000

CHELTUIELI

8  Personalul de proba sau permanent

75000 80000

9  Voluntari\formatori de birou

10000 12000

Subtotal personal

85000 92 000

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

Subtotal non-personal

61780 59000

19 Cheltuieli de proiect (excluzand

personalul si alte costuri administrative)

85000 100 000

TOTAL CHELTUIELI

231760 251000

Surplus/Deficit (fara proiecte)

-11410 -20 000

Surplus/Deficit

-1410 0
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4.9.2 Bilantul

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

4.9.3 Declaratia de venituri si cheltuieli

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

4.9.4 Declaratia privind banii lichizi

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

4.10 Incheierea de contracte

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

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

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

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

Organizatia are un consilier intern?

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

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

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

4.11 Termenii si conditiile de
angajare

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



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

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

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

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

jatului?

La ce alte documente trebuie sa se faca referire?

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

Cine este angajatorul?

Cand incepe si cand se sfarseste perioada de
angajare?

Care este denumirea slujbei? (dscrierea meseriei)

Locul de desfasurare

Remuneratia (platit - cand? cum?)

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

Contractele colective (aranjamente unionale)

Ce cheltuieli vor fi acoperite?

Cazarea va fiinclusa?

Vacantele (cat de mult? Ce este necesar?)

Raportarea absentelor

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

Drepturile de pensionare

Varsta de pensionare

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

Procedura de plangere (cand un angajat nu

este multumit cu modul in care il trateaza

superiorii)

Procedura disciplinard (cand seful nu este

multumit de  comportamentul si/sau de

performantele angajatului)

Cerinte privind asigurarea sanatétii si a
sigurantei

Munca in afara tarii natale

Orice alte clauze (notele personalului,

instiintarea personalului)

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

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

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

Sugestii pentru training

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

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

4.12 Managerierea relatiilor
externe

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

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

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

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

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

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

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

Sugestii pentru training

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

«Initiazd comentarii despre satisfactie,

despre proces ca si despre rezultate.

« Care este legatura intre proces si rezul-
tat?




