OPTIUNEA PENTRU STRATEGII INOVATIVE
iIN MANAGEMENTUL STRATEGIC
AL ORGANIZATIILOR PUBLICE, NONPROFIT
SI POLITICE DIN ROMANIA
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concrete, care a urmadrit intentiile organizatiilor publice,

nonprofit si politice din Romdnia de a initia si dezvolta
strategii inovative in managementul lor strategic, comparativ cu optiunile
traditionale sau mixte, conform clasificarii realizate de cercetatorii
americani Miles si Snow, in privinta managementului strategic (1978).

In acest sens, aplicatiile noastre au fost realizate in vara anului 2008
(lunile iulie—septembrie), prin utilizarea mai multor metode, si anume: 1. anchete
pe Internet §i pe teren, bazate pe instrumente cantitative (chestionare); 2. analize
calitative: interviuri non-dirijate §i focus-grupuri; 3. studiul documentelor.

In mod concret, investigatiile noastre au urmdrit un anumit domeniu
de activitate, anume, acela vizind managementul inovativ strategic, in
organizatiile de servicii publice (guvernamentale, nonprofit si politice).

In sensul acesta, folosind ca instrument chestionarul transmis prin
e-mail la 115 subiecti, am investigat aspectele inovative din strategiile
elaborate de organizatiile guvernamentale (22 consilieri de tineret si
directori din Directiile Judetene pentru Tineret — DJT si 28 consilieri si
directori din Oficiile Judetene de Consultanta Agricold — OJCA), cele ale
Sformelor asociative din agricultura (49 de asociatii agricole, cooperative
agricole §i grupuri de producdtori) si ale organizatiilor nonguvernamentale
si politice (alti 14 manageri ONG, inclusiv doi lideri de partid).

In fine, am utilizat §i metoda studiului de caz, aplicat la judetul Buzdu,
pentru DJT-ul si OJCA-ul de acolo, plus 10 manageri de ONG, incluzand doi
lideri de organizatii politice, care aveau rezidenta si activitdtile in acest judet.

Cuvinte-cheie: retele colaborative, organizatii publice, organizatii
nonprofit, nivel de analiza tip refea.

[ ucrarea de fatd se refera la rezultatele unei cercetari

DEFINITII SI DELIMITARI CONCEPTUALE

Inovatia 1a nivel organizational este definita astfel: ,dezvoltarea si
implementarea de idei noi, pe care oamenii le angajeazd de-a lungul timpului in
tranzactiile cu altii, Intr-un context institutional” (Van de Ven, 1986: 590).

Definitia de mai sus acopera patru elemente principale specifice inovatiei:
1. ideile noi; 2. persoanele individuale; 3. tranzactiile si 4. contextul institutional.
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Newell si Swan considera insd ca in definitia lui Van de Ven (pe care o
adoptd), elementele principale ale inovatiei sunt: 1. dezvoltarea; 2. ideile noi si
3. implementarea acestora (Newell si Swan, 2000: 1290).

Inovatia organizationala contribuie la schimbarea organizationald, dar se
diferentiaza de ea, tocmai prin acele elementele de mai sus si, mai ales, prin ideile
noi pe care le produce, n cadrul participarii la un proces de schimbare.

Managementul inovational reprezinta ,,un sistem de conducere modern, care
se bazeaza pe atitudinea receptivd a managerilor la inovari, axatd pe stabilirea si
aplicarea consecventa a unor strategii inovationale” (Munteanu, 2008: 103).

Atat managementul inovativ, cat si cel al schimbarii sunt in legatura directa
cu nivelul colaborativ din organizatii.

Ideile inovatoare, la randul lor, traverseaza cicluri de viatd, care pornesc de
la evenimente amenintatoare sau destructive pentru mediu, in general, sau pentru
anumite organizatii, in special (mai ales cele care nu vor sa se schimbe) si pana la
demodarea ideilor care stau la baza marilor transformari sociale si organizationale
(Donald Schon, 1971, apud Van de Ven, 1986: 593).

Specialigtii considerd ca existd o interferentd intre inovatie si colaborare
interorganizationala: cu cat inovatia se impune mai mult intr-o organizatie, cu atat
aceasta resimte nevoia unei colaborari, pentru a face fatd mai bine schimbarilor. De
asemenea, cu cat o organizatie se deschide pentru colaborari cu alte organizatii, cu
atat mai mult ea va avea de gestionat inovatiile care se impun acestui proces.

In managementul colaborativ, inovatia se realizeaza in structura organizational,
care capatd o forma noud a entitdtii create In retea (parteneriat), dar si In continutul
activitatilor noii entititi organizationale.

In 1985, binecunoscuta specialistd in teoriile si practicile colaborative, Barbara
Gray (1985: 912), propunea o definitie a colaborarii: ,,1. impartagirea unor puncte de
vedere si/ sau impartirea in comun a unor resurse tangibile, cum ar fi informatii, bani,
munca etc.; 2. Intre doi sau mai multi detinatori de interese; 3. in scopul rezolvarii
unui set de probleme, care nu pot fi solutionate in mod individual”. Justificarea
apelului la colaborare consta tot in trei situatii: 1. existenta unei ,,probleme
indivizibile” si care poate fi o crizd nerezolvabild printr-o singurd organizatie;
2. limitarea metodelor adversiale, traditionale, de rezolvare a conflictelor si
3. cresterea gradului de turbulenta a mediului extern.

Aliantele de orice fel sunt considerate, de multi autori, ca fiind ele insele
strategii ale organizatiilor, pe baza unor mecanisme interorganizationale de
colaborare, care, astfel, fac mai bine fatd competitiei dure de pe piete. Totodata,
astfel de forme sunt percepute ca forme intermediare intre piete si ierarhiile
traditionale, bazate pe reciprocitate tranzactionala.

Sandra Waddock analizeazd sase forte determinante ale mediului extern
care fac presiuni in formarea si mentinerea aliantelor In comunitdti, pentru
solutionarea unor probleme sociale (Waddock, 1989: 81-82):

1. presiunea mandatului primit de organizatiile publice, nonprofit, profitabile
si politice, din partea reglementatorilor (de exemplu, in Romaénia, implicarea
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organizatiilor de tineret ale partidelor in Consiliului National al Tineretului din
Romdnia a fost impusa de la ,,centru”, prin Legea 351 din 21.07. 2006, emisa de
Guvern, care specifica si faptul cd aceasta structura asociativa, la nivel national,
trebuia sa fie alcatuita din ,,structurile neguvernamentale de tineret care au filiale in
cel putin noua judete, organizatiile de tineret ale partidelor politice care au filiale in
cel putin 21 de judete, federatiile studentesti care au filiale in cel putin cinci centre
universitare, organizatiile de tineret ale minoritatilor nationale care au filiale in cel
putin cinci judete”, iar la nivel judetean, din ,structurile asociative de tineret
infiintate prin hotarare judecatoreasca in judetul respectiv si ai cdror membri provin
din municipiul resedinta de judet si din cel putin alte doua localitati ale judetului”;

2.presiunea retelelor de pe piata serviciilor sociale: acestea introduc in
campul lor de activitate alte organizatii care doresc sd intre pe piata serviciilor
sociale (dacd vor sau percep favorabil aceasta); in cazul in care noii intrati pe piata
serviciilor nu doresc sad se integreze in retelele existente, pot aparea conflicte
asimetrice, ceea ce presupune fie constructia unei noi retele, fie o forta singulard
considerabila din partea organizatiei care prefera, mai degrabd, concurenta, decat
integrarea sau asimilarea in retelele existente;

3. presiunea unor organizatii-broker care au ca scop sau chiar ca obiect de
activitate formarea (, insamdntarea”) de parteneriate (in Romania, cazul clasic a
fost acela al Fundatiei Soros pentru dezvoltarea societdtii civile); astfel de
organizatii faciliteaza interactiunea ONG (retele inter-ONG), concomitent cu
formele colaborative intre ONG si organizatii guvernamentale sau firme private;

4. presiunea unei viziuni comune sau unei impartasiri a nevoii de solutionare
a unei/ unor probleme, prin reunirea fortelor la nivelul unei comunitati;

5. presiunea instaldrii unei crize (sau perceptiei ca o criza este pe cale si se
instaleze) intr-o comunitate;

6. presiunea aparitiei wnui leadership vizionar, , campion” al ideii de
parteneriat (de multe ori, acesta este o personalitate care conduce o organizatie
importanta si care invita alte organizatii sa intre intr-o alianta).

Modelul evolutionist, propus de Sandra Waddock (1989: 87), se bazeaza pe trei
faze, specifice unui parteneriat social: 1. initierea; 2. stabilizarea si 3. maturitatea.

Formele colaborative sunt de o mare diversitate, dar termenii cei mai uzitati
vizeaza patru astfel de forme: refeaua (actiuni de informare comuna, fard conventii
scrise), co-sponsorizarea (actiuni de participare in comun la licitatii si operatii
comune, dupd castigarea acestora), alianta (actiuni sustinute prin bugete comune,
prezentate in scris) si parteneriatul (actiuni sustinute prin bugete comune §i printr-un
management comun scris) (pentru detalii, vezi Boboc, 1., 2009).

INOVATIA ORGANIZATIONALA iN FORMA A ENTITATILOR AFLATE
iN PARTENERIATE

Vorbind despre o , rasturnare organizationald”, Alvin Toffler prezenta, la finele
secolului trecut, un asa-numit Tablou Organizational (TO), care se prefigura, deja, in
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cadrul formelor hibride ale parteneriatelor: vaste structuri incepeau sa fie
dezmembrate, posturile erau transformate, raspunderile erau deplasate, aveau loc
aparitii peste noapte de departamente si sectii, in care responsabilii proveneau de la
mai multe organizatii unite sub forme diferite. Sarcinile insele capatau noi
dimensiuni si forme. Se schimbau si se redefineau posturi, pentru a le diminua
rigiditatile in rezolvarea problemelor. ,,Rezultatul este ca relatiile organizationale ale
omului de astdzi tind sa se schimbe intr-un ritm nemaicunoscut si ca durata lor medie
este mai putin stabild, mai provizorie decat a fost ea vreodata” (Toffler, 1995a: 120).

Structura ierarhica a unei organizatii clasice este alcatuitd din cinci esaloane
(Mintzberg, 1980: 322-341; Miller si Mintzberg, 1991: 275-301):

1. Nivelul managementului strategic: Top—Management, ,,Virful ierarhic”;

2.Nivelul managementului intermediar, executiv: sfera managerilor care nu
sunt in ,,board—ul” organizatiei sau ,,Linia ierarhicd”;

3.Nivelul managementului auxiliar 1: Tehnostructura;

4. Nivelul managementului auxiliar 2: Functiunile de suport (suport staff);

5.Nivelul operational: Baza operationald.

Fiecare dintre acestea functionalititi ale unei structuri manageriale (cu
exceptia operationalilor), pe de o parte, incearcd sd domine cate un mecanism de
coordonare diferit. Pe de altd parte, autoritatea strategicad (7Top—managementul)
poate promova o structura ierarhica centralizata, prin care isi aroga controlul asupra
luarii deciziilor care vizeaza toate componentele, ori o structurd descentralizata, in
functie de tipul organizatiei respective.

Forma clasica a parteneriatului (sau a altor denumiri care arata un tip intra- si
interorganizational colaborativ) este asa-numita formd divizionala, prefigurata de
Mintzberg, in care unitatea noii entitati parteneriale se divide in forme semi-
autonome, ghidate de la ,,cartierul general central”, prin sisteme de control. Aceste
sisteme conduc diviziunile spre o structurda birocratica mecanica sau, altfel spus,
spre o birocratie dublatd de centralizare.

Nivelul Administratori/ Producatori (A/P) este ridicat, la nivelul diviziunilor,
ca si la nivelul intregii structuri a organizatiei. Structura are un sediu central, care
supervizeaza un set de diviziuni interdependente, iar fiecarei diviziuni i se confera
autonomie, desi descentralizarea ramane limitatd pe verticald. De asemenea, linia
ierarhica in forma divizionala are o mare importanta.

Parteneriatul clasic, de tip divizional, este foarte des intdlnit in industrie,
agricultura si servicii, In forma pura sau partiald, mai ales printre marile corporatii
transnationale (americane, asiatice si din Europa Occidentald), conduse de o
,oligarhie profesionald” aflatd in retea (puterea de decizie tinde sa coboare de la un
numar mic de proprietari (patroni), dar mari detindtori de actiuni, catre ,,7op—
Management” si chiar catre ,,Linia ierarhica”, descentralizata la nivelul diviziilor
organizatiei (uzine, ferme de dimensiuni mari, departamente etc.).

Parteneriatul clasic, de tip divizional, este specific si coalitiilor de partide cu
doctrine asemanatoare, asa cum a fost si coalitia PNL-PD de la inceputul guvernarii
Tariceanu.
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Thompson (1967) numeste acest tip de structurd a unor organizatii, pe care
le-a analizat, tipul ,,cartel” (,, pooled” type).

Forma divizionala este cazul tipic n care o organizatie singulara sau in retea
poate fi birocratica, fard a fi insa centralizata. Si in acest caz, tehnostructura este
minima, pentru cd activitatile si rezultatele lor sunt foarte greu de standardizat.
Staff-ul de suport este mai mare numeric si are calificare standard.

Ad-hocratia poate fi de tip operational sau de tip administrativ si se
caracterizeaza prin combinarea echipelor din prima linie dintr-o organizatie
singularda sau aflatd in retea (Top—Managementul), cu specialistii din sfera
productiei/ serviciilor si cu operationali, pentru a favoriza inovatia. in acest cazuri,
birocratia va avea un nivel foarte slab, pe cand gradul de descentralizare va fi
maxim, iar relatia Administratori/ Producatori (A/ P) va fi cea mai Tnalta.

Caracteristicile acestui model ideal de organizatie, de regula aflatd in retea si
de varsta tandra — aga cum spune Mintzberg, in limbajul sau specific — sunt: a. o
utilizare extensiva de echipe mici de lucru, alcatuita din multi manageri care sunt
si operationali; b. o abundenta de specialisti; c. operatiuni adesea automatizate.

Formele asociative sunt in numar foarte mare astizi in lume. Un studiu al
Uniunii Asociatiilor Internationale numara peste 52 000 de legaturi in 1977, prin
care interferau 1 857 de grupuri, cu mii de intdlniri, conferinte si simpozioane
transnationale (rezultate preluate si comentate de Toffler, 1995b: 438).

Organizatia mobild, chiar antiorganizatia sunt solutii temporare pentru a
raspunde unui mediu economic, social si cultural agresiv, care amenintd in
permanenta birocratia oficiald din organizatiile traditionale.

Solutiile pe termen lung privesc ceea ce Argyris numeste ,,urmatoarea
provocare”. Este vorba nu de abandonarea organizatiei, nici de comportament anti—
organizational, nici de ,,suportarea” modului in care se desfasoard activitatile din
actualele organizatii, ci de o ,,invitare organizationala”, care sa inlature ,,practicile
defensive” si de forme noi, care sa vizeze ,,parteneriate, realocarea muncii in afara
firmei, munca flexibila si manageri interimari” (Chris Argyris, 2000: 268).

Dupa Charles Handy, noile organizatii nu vor mai incuraja ,,pachete de
contracte”; ele sunt deja ,,un mix de schimbare de oameni si de relatii si nu cladiri
cu ateliere si cu utilaje, In care nu mai existd ceva tangibil pe care si—1 avem in
proprietate”, In care se vor aplica formule de genul: 1/2x2x3 (,,in viitor vor fi
angajati doar jumaitate din numéarul oamenilor angajati in prezent, care vor fi platiti,
in medie, de doua ori mai mult, insd vor si munci de doud ori mai mult, producand
de trei ori mai mult” (Ch. Handy, 2000: 275).

In noul contract al acestor noi creatii de tip organizational, necunoscute inca,
managerii vor deveni agenti — resurse de dezvoltare pentru toti membrii
organizatiei si nu doar pentru sefii lor, fapt pentru care scopul principal al
organizatiei va fi acela de a-i Tmbogdti pe actionarii ei, care sunt nu doar patronii,
ci si membrii simpli (salariatii, in cazul firmelor comerciale de tip industrial,
cooperatorii din cooperativele agricole etc.), care lucreaza direct in organizatii.
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Formele noi de colaborare pe termen scurt si mediu sunt, mai degraba,
diversificate relational decat duale relational.

Astfel, noi am identificat in practica managementului colaborativ sustinut de
DIT cu alte forme asociative, din studierea cazului judetul Buzau, un tip specific de
colaborare pe termen foarte scurt si care este denumit in literatura de specialitate
alianta catalitica (Sandra A. Waddock si James E. Post, 1995: 951-973).

De regula, alianta catalitici apare si dispare ,,peste noapte”, ea fiind
ocazionatd de un eveniment considerat ca foarte important, la care se prefigureaza
un public numeros, cu impact asupra comunititii §i care confera prestigiu
participantilor. Astfel de ,,fenomene meteorice” le regasim si pe plan international,
marca lor foarte pregnantad constdind in utilizarea media (cu precidere a
televiziunilor nationale si internationale, cooptate in retelele nou infiintate ad-hoc).

Diferentele dintre alianta catalitica si alte tipuri de alianta, precum si modelul
coalizarii temporare a unor entitdti organizationale informale, care alcatuiesc o
alianta catalitica, sunt aspecte in Tabelul nr. 1.

Tabelul nr. 1

Aspecte comparative intre trei tipuri de aliante

Alianta politica in . o Alianta intre ONG
L. Alianta catalitica T .
campanii electorale ’ caritabile
< T a T a
Durati emporard sau pe emporara, dar cu Permanent.
perioada determinata. rezultate permanente.
. . . Direct sau indirect
D 1 . I t 1 .
Impact irect (alegeri) ndirect (termen lung) (termen scurt sau lung).
Str.u ctl.lra < Fomala (d.e vregea 3 Informala (retea). Formala (ierarhica).
organizationala ierarhicd). ’
Metode si Organizatii, media, Organizatii, media, Organizatii, media,
mi'loacz sustinere din partea implicarea directd a marketing, implicare
J unor celebritati. unor celebritati. limitata a celebritatilor.

Sursa: Sandra A. Waddock and James E. Post, 1995: 956.

INOVATIA INTERORGANIZATIONALA, iN CONTINUT

Majoritatea formelor inovative — colaborative, ca cele descrise mai sus, care
pot fi regésite si in Roménia, de exemplu, cele formate in jurul initiativelor
colaborative ale Directii Judetene pentru Tineret (DJT-uri), prezintd caracteristici
ale ,;mandatarii organizationale”. Aceasta Inseamnd ca organizatia care aloca
fonduri (de regula, fonduri publice) si care initiaza parteneriatul din partea Statului
are si tendinta de a controla celelalte organizatii, ori, cel putin, de a le solicita un
izomorfism in configurarea ,,managementului provizoriu”, pe perioada asocierii §i
in derularea activitatilor pe care le subventioneaza (total sau majoritar).

In Romania, studiul unui singur domeniu de activitate (al politicilor de tineret
de la nivel judetean) au aratat urméatoarele forme mai importante:
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Tabelul nr. 2

Forme inovative intre diverse tipuri de organizatii de tineret

Forme ... cu Fundatii Jud. ... cu alte ...cu alte org. Total
colaborative pentru Tineret ONG publice

ale DJT Nr. % Nr. % Nr. % Nr. %
Parteneriate 8 10,7 66 88,0 1 1,3 75 100
Aliante 5 19,2 21 80,8 0 0 26 100
Co-sponsorizari 0 0 0 0 1 100 1 100
Retele 1 3,7 25 92,6 1 3,7 27 100
TOTAL 14 10,9 112 86,8 3 2,3 129 100

Note: 1. Rezultatele in procente sunt raportate pe orizontald (% din total parteneriate, % din total aliante,
% din total co-sponsorizdri, % din total retele); 2. Totalurile vizeazd numarul de forme inovative (dintr-un
numar de 22 de Directii Judetene pentru Tineret — DJT, considerate ca organizatii partenere).

Din Tabelul nr. 2 se constatd ca majoritatea formelor asociative aflate sub
egida si controlul DJT vizeaza relatia cu ONG sub forma de parteneriat. Aceasta
forma este urmata de retelele nonformale (in sensul de nescrise §i care urmaresc
mai ales aspecte de informare reciprocd) si de diverse forme de aliante.

Organizatiile-,,pdianjen” (cu mai multe retele provizorii), aflate in ,,plasa
formelor antreprenoriale”, chiar daca sunt coordonate de institutii publice, sunt cele
mai inovative, aspect valabil si la ONG. ,,Inovatia reduce amenintarea competitiei
imitative”, pe care le preferd anumite ONG singulare (Nix, 1992: 245).

Companiile private prefera sa coordoneze ele formele parteneriale, mai ales
daca le si initiaza, pentru a avea un control mai lejer asupra managementului lor.
Astfel de organizatii-,,mama”, care creeazd, apoi ,,mandateaza”, antreprenoriatele
de a actiona intr-o directie manageriald sau alta (conform nevoilor pentru care le-au
ajutat sd se constituie in mod voluntar), trebuie si tind seama de analiza
potentialului inovativ, aflat in centrul actiunii de mandatare si care reprezinta
aspectul fundamental al actiunii noi antreprenoriale.

Forma si continutul activitatilor coordonate de echipele manageriale
antreprenoriale aflate In forme parteneriale se referd insa nu doar la firmele private,
ci si la cele de tip ONG sau politice ori ca forme asociative de tip agricol.

De exemplu, formele si activitatile de tip parteneriat, alianta, co-sponsorizare
si retea pot fi regasite, concomitent, la aceeasi organizatie, aspect pe care il
evidentiem si noi. Astfel, subiectii investigati de noi in studiul de caz din judetul
Buzdu, au raspuns la intrebarea: ,,Avand in vedere faptul cd organizatia dvs.
(publica, ONG, privata, politica) realizeaza servicii publice aseméanatoare (avand
aceleasi grupuri-tintd) cu ale altora din judet, care sunt principalele organizatii cu
care aveti relatii de colaborare si care sunt aceste forme de colaborare?”.

Constatdrile noastre au vizat mai multe aspecte, dintre care unul urmarea
modul in care se iau deciziile in formele de colaborare. In acest sens, doud
concluzii mai importante au iesit in evidenta:

— existd numeroase forme de colaborare, acoperind toatd ,,plaja”, de la co-
sponsorizare, la retea, la alianta si la parteneriat;
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— deciziile in primele trei forme de colaborare (co-sponsorizare, retea si
aliantad) se iau in procente relativ egale, dar ele au un impact scdzut in comunitate,
pe cand in forma de parteneriat se iau asimetric (in functie de numarul de voturi
inscrise in documentele de parteneriat, in fapt, singurele documente scrise
identificate, dintre toate celelalte forme de colaborare).

Raspunsurile au condus la identificarea urmatoarelor forme maxime de
colaborare: trei beneficiari de co-sponsorizare; patru membri de retea; noua aliante si
noua parteneriate (de tip public — privat — ONG — pentru detalii vezi Boboc, 2009).

Prelucrarea raspunsurilor la intrebarea de mai sus si discutiile purtate de
subiectii organizationali investigati au permis degajarea unor aspecte importante.

v'Nu exista forme pure de colaborare (de genul, numai aliante sau numai
parteneriate), ci forme hibride, despre care organizatiile colaboratoare sunt bine
informate Tnainte si dupa incheierea formei urmatoare de colaborare.

v'Cele mai puternice forme de colaborare in domeniul social sunt
parteneriatele (scrise) si aliantele (de notat, insa, ca noi am identificat numai un caz
de parteneriat i unul de aliantd alcatuite din cite noud membri, celelalte doua
organizatii active identificate de noi fiind alcatuite din cate doi membri); cu alte
cuvinte, practic, la nivelul judetului Buzidu, cele douda forme de colaborare
monopolizeazd domeniul social.

v Singurul tip de colaborare formala identificat de noi (parteneriatele scrise) au
un Comitet de conducere, in care deciziile se iau prin practica voturilor deschise,
numadrul acestora fiind atribuit inainte de licitatii sau de demarare a unei actiuni
comune, in functie de capacititile organizationale si de resursele umane disponibile
la data initierii participarii comune la licitatii sau convenirii participarii in comun.

v’ Gradul formelor de parteneriat si de aliantd din judet este foarte mare
pentru organizatiile active. Astfel, din 426 de organizatii nonprofit, profitabile si
publice inscrise legal, cu diverse obiecte de activitate (dar care declarau caracterul
public al acestor activitati), doar 42 au avut cel putin un proiect comunitar in
derulare de la infiintare pana la mijlocul anului 2008 si numai 11 erau active in
septembrie 2008, in judetul Buzau (deci 9 din 11 erau incluse intr-un parteneriat
scris sau o aliantd nonformald).

Am constatat §i rivalitati permanente sau temporare pe piatd; in primul caz,
se Inscriau relatiile de rivalitate intre ONG numit ,,Solidaritatea pentru libertatea de
congstiintd”, condus de profesorul Emil Moise si celelalte ONG active din judetul
Buzau, dar aparitia unui nou tip de parteneriat, de aceastd data transjudetean intre
ONG de mai sus si un grup de alte 18 ONG de la nivel national si alte cinci
personalitati ale societatii romanesti de la nivel national.

Altfel spus, riscul formelor colaborative organizationale si, mai ales, al celor
care nu sunt efemere se prelungeste si in alte doua sensuri:

— tendinta monopolizarii activitatilor comunitare de catre o singura retea, care
face ,regulile” pe piata serviciilor comunitare, impiedicand alte organizatii sau
retele sa se constituie si s activeze si ele, pentru a regenera structuri prezente;
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— tendinta ca, odata cu trecerea timpului, formele colaborative instituite si
monopolizatoare sa Tmpiedice formele inovatoare organizationale, acestea putand
fi, deci, chiar amenintitoare pentru ,,organizatiile-mama”.

In afara acestor forme care incep si functioneze, chiar si intr-un cadru
dissensual previzibil dupa catva timp de functionare, exista si alte practici de
continut care apropie partenerii si 1i fac din ce Tn ce mai apti de a actiona Tmpreuna.

Alte exemple sunt cele care vizeazd strategia manageriald pentru care
opteazd partenerii (din mai multe posibile) si pozitionarea acestora fata de
misiunea comund a acestor forme asociative, asumata intr-un grad mai mare sau
mai mic, dar pe care le accepta cel putin tacit.

Noi am sintetizat strategia optima preferatd de organizatiile romanesti
studiate, intr-o trilateralda strategicd optionald, cu caracteristicile specifice:

Tabelul nr. 3

Tipuri de organizatii, in functie de strategiile preferate si caracteristicile lor

Organizatii-tip Obiective Strategii preferate Planificare si control
Traditionale Dominatoare | Specializare; Integrare pe verticald; | Planificare centralizata;
— Apdratoare — De securizare | Lider de piata. Control detaliat.
Moderne Noi servicii | Diversificare; Flexibilitate 1n planificare.
— Prospectoare— Inovatii Co-lider de piata. Control descentr.
Mixte Noi aliante | Mixte; Urmadritor; Forte complicate. Rol
— Analizatoare i reactive — | De nisa Lider de niga. coordonator inter-functii

Sursa: Apud Miles si Snow, 1978 si Johnson si Scholes, 1993, p. 199.

Preferintele constatate la DJT-urile si OJCA-urile din tard (ca institutii
publice) si ONG din judetul Buzau, inclusiv doua partide (care au raspuns la
intrebarile puse), au fost urmatoarele:

Tabelul nr. 4

Strategii manageriale ale organizatiilor publice si non-profit

Categorii de s.trategii DIT-uri Form.e OJCA-uri ONG difl jud.
manageriale asociative Buziu
Nr. % Nr. % Nr. Y% Nr. %
Apadratoare 9 40,9 25 51,0 2 7,1 4 44,4
Prospectoare 2 9,1 8 16,3 8 28,6 3 333
Analizatoare/ reactive 11 50,0 15 30,7 18 64,3 2 22,3
Non-rispuns 0 0 1 2,0 0 0 0 0
TOTAL 22 100 49 100,0 28 100,0 9 100

Din tabelul comparativ de mai sus se constatd cd, din cele trei categorii de
strategii manageriale pentru care opteazd DJT-urile din tara, cea cu ponderea cea
mai scazuta e reprezentatd de strategiile moderne (prospectoare), pe cand in cazul
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ONG, strategiile moderne se gisesc pe locul al doilea, iar cele traditionale
(apardtoare), pe ultimul loc. OJCA-urile prefera strategiile analizatoare/ reactive,
iar formele asociative din agriculturd sunt concentrate pe strategiile traditionale.

Investigatiile noastre au cercetat si modul in care o parte dintre valorile
organismului central al agriculturii romanesti (MADR — Ministerul Agriculturii si
Dezvoltarii Regionale), prezentate ca atare, sunt asumate voluntar si de agentia
guvernamentala OJCA, dar si de formele asociative din agriculturd (sprijinite de
OJCA-uri sa se constituie si sa se dezvolte):

Tabelul nr. 6

Valori tipice ale unei organizatii publice-mama, de nivel national (cazul MADR din Roménia),
ale OJCA si ale formelor asociative din agricultura

Valori pentru MADR Valori pentru OJCA Valori pentru formele asociative
(puncte) (puncte)

1. Responsabilitate 1. Profesionalism (235) 1. Eficienta (437)

2. Transparenta 2. Calitate inaltd (226) 2. Profesionalism (433)

3. Calitate inalta 3. Eficienta (225) 3. Responsabilitate (405)

4. Profesionalism 4. Responsabilitate (219) 4. Calitate inaltad (356 pct.)

5. Obiectivitate 5. Obiectivitate (191) 5. Obiectivitate (355 pct.)

6. Eficienta 6. Transparenta (115) 6. Transparenta (316 pct.)

7. Adaptabilitatea 7. Alta (oportunitate etc.) (66 ) 7. Altele (368: Profit — 184;

Parteneriat — 177; Altele — 7)

Sursa: Valorile MADR au fost preluate din ***, 2007 — Planul strategic MADR 2007-2009, p. 5;
celelalte valori sunt rezultate din aplicarea unui chestionar managerilor de la 49 de forme asociative
din agricultura si de la 26 OJCA-uri; Nota: Calculul punctajului s-a facut astfel: 11 pct. pt. acordarea
de catre subiecti a locului 1, 10 pct. pt. locul 2..., 1 pct. pt. locul 11.

Acum este simplu sid comparam valorile MADR cu cele asimilate si
ierarhizate de OJCA, si astfel vom constata similitudinile, cu o exceptie: cea legata
de rangul valorilor: in primul caz, pe primul loc se situeaza responsabilitatea, pe
cand in cel de-al doilea, pe primul loc se afla profesionalismul.

La intrebarile: Organizatia dvs. dispune de un Plan strategic pe termen lung
sau pe termen scurt? si Care dintre elementele de mai jos se regasesc in planul
strategic al organizatiei?, raspunsurile obtinute din partea reprezentantilor celor 49
de forme asociative din agricultura si ai celor 28 manageri de la 26 de OJCA-uri au
fost incadrate in Tabelele nr. 7-8.

Tabelul nr. 7

Daca organizatiile dispun de un Plan strategic: situatie comparativa

A o e Da Nu NS/NR
Tipuri de organizatii
Nr. %o Nr. % Nr. %o
Cazul formelor asociative din agricultura 23 46,9 26 53,1 0 0
Cazul OJCA-urilor 12 42,9 14 50,0 2 7,1
Cazul DJT-urilor 7 31,8 15 68,2 0 0
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Tabelul nr. 8

Elemente din planul strategic (numai cazul formelor asociative din agriculturi — 49 subiecti)

. . Da Nu NS/NR
El te din planul strat
emente din planul strategic T % Tne 1 % T 1 %
Prezentare situatie curentd a org. 19 | 38,8 | 28 | 57,1 2 4,1
Efectuarea cel putin a unei analize dupa metoda
SWOT. 9 (184 | 38 | 77,6 | 2 4,1
Fixarea obiectivelor (ex.:. SMART). 10 | 20,4 | 37 | 75,5 2 4,1
Prezentarea unor strategii. 12 245 35 | 71,4 2 4,1
Prezentarea ac{mmlor programate (plan d§ detall?,. 17 347 | 30 [612] 2 41
pers. responsabile, esalonare sarcini, costuri, evaludri).
Urmdrirea unei situatii financiare. 14 | 28,6 | 33 | 67,3 2 4,1
Plan de marketing. 14 |1 28,6 | 33 | 673 | 2 4,1

In general, organizatiile publice, asa cum sunt si DJT-urile si OJCA-urile,
preferd strategiile traditionale, din cauza necesitatii de a acoperi nevoile intregii
populatii, de aceea sunt putin deschise sd deserveasca si alte grupuri-tinta specifice,
asa cum fac ONG sau firmele private (Boboc, 2006: 191-204 si Boboc, 2009).

Concluzia principala din studiul de fatd este urmatoarea: in organizatiile
publice, ONG, forme asociative din agriculturd si partide politice studiate, naintea
debutului crizei economice anuntate (noiembrie 2008), am constatat slabe
preocupdri pentru inovarea structurilor proprii manageriale, preferinta in strategiile
lor fiind cantonati in practici traditionaliste. In contextul actualei crize economice,
aceasta preferintd va crea probleme serioase, mai ales organizatiilor publice si
ONG, mai putin fermelor mici din agricultura de subzistentd de astdzi, de la sate,
neconectate la competitia acerbd de pe piata (si cele mai putin inovative), toate
fiind, deci, obligate sa efectueze reforme interne manageriale de mare amploare, o
solutie salvatoare putidnd surveni dinspre parteneriatele inovative.
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monitored the intentions of public, non-profit and political

organizations in Romania to initiate and develop innovative
strategies in their strategic management, comparative with traditional or
mixed strategies, in according to the classification made by American
researchers Miles and Snow regarding strategic management (1978).

In this regard, research was conducted in the summer of 2008 (July—
September), by using several methods, such as: 1. field inqueries, based on
cantitative instruments (questionnaires); 2. quality studies: non-directed
interviews and focus groups, 3. the study of documents.

Practically, our investigations focused on a certain domain of activity,
which is innovative strategic management in public, non-profit and political
organizations.

In this regard, using the questionnaire sent through e-mail as an
instrument for 115 subjects, we have investigated the innovative strategic
management of public (22 youth councilors and directors from County
Departments for Youths — DJT, and 28 youth councilors and directors in
County Offices for Agricultural Consultancy — OJCA), associative
agricultural formations (49 associations, cooperatives and producer groups),
and nongovernmental and political organizations (other 14 NGO managers,
including two leaders of political parties).

Finally, we have used the case study method, applied in Buzau County,
for DJT, OJCA, 10 NGO managers, including two political organizational
leaders who had rezidency and activities in this county.

Keywords: collaboration networks, public organizations, non-profit
organizations, network level of analysis.

:’ Yhe study refers to the results of a concrete research which



