COMPORTAMENTE SI STRATEGII MANAGERIALE
iN ORGAN IZATIILE NON-GUVERNAMENTALE

ION BOBOC

A n cercetarea noastra aplicativa am preluat tipologia realizata de
cercetatorii americani R. E. Miles si C. C. Snow privind strategiile
organizationale ale ONG americane, pe care apoi am aplicat-o, in

iunie 2005, la 25 ONG din Romania, fondate dupa 1990.
Rezultatele obtinute de noi confirmd ipotezele celor doi cercetdtori
privind tipurile de ONG din toata lumea.

TERMINOLOGIE, COMPLEMENTARITATI INTRE ,,SOCIETATEA CIVILA”
SI,,ONG”, DEZVOLTAREA ONG SI PERIODICIZAREA LOR

Ce este ,societatea civild”? Prin ce se asecamana sau se deosebeste de
organizatiile non-guvernamentale (ONG)?

Mai ntai, trebuie sa precizdm ca exista trei niveluri de analiza a societatii civile:

— un nivel individual si interindivual: la acest nivel sunt specifice initiativele
de (auto)protectie a cetatenilor, a consumatorilor, prin intermediul cérora fiecare
individ este sustinut in initiativele lui de a-si obtine drepturile;

— un nivel de grup mic §i organizational: specific activititilor ONG si
diverselor grupuri de presiune sau de lobby, care actioneaza prin intermediul unor
profesionisti angajati de organizatii de profil;

— la nivel comunitar si de societate de masa: agregarea diverselor interese in
folosul unor anumite comunitati locale, nationale si internationale, prin formarea si
activizarea unor parteneriate locale iIntre institutii ale Statului, organizatii non-
profit si firme private.

Recent, mai multi cercetdtori de la universitati britanice si japoneze au
prezentat o periodicizare a ,,societatii civile” in Europa Occidentald, comparand-o
cu situatia din societdtile asiatice, precum cea japoneza (Carver, Chiba,
Matsumoto, Martin, Jessop, lida & Sugita, 2000, p. 541-555).

Ei au constatat ca termenul de ,,societate civila”, preluat din Vestul Europei
(in spetd Anglia si Franta), a fost initial sinonim cu intelesul lui din perioada
Greciei si Romei Antice, de asociere a cetitenilor pentru mentinerea si dezvoltarea
libertatii si democratiei. Cicero echivala societatea civilda cu acele comunitati
politice civilizate din orase, cu legi proprii. Aspiratiile comunelor si burgurilor
medievale 1si au aici radacinile. O mutatie conceptuald mai actuald a venit dupa
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anii 1930, cand conceptul a fost aplicat eforturilor de democratizare a societatii
moderne prin intermediul burgheziei reformatoare (,,societate civila burgheza”, tot
dupa modelele occidentale europene, vizate de revolutiile burgheze din Anglia, din
1640 si 1650 si din Franta, din 1789). Aceasta noua conceptualizare a fost pastrata
pand in jurul anului 1970, cand, atit in Europa occidentald, cét si in Japonia, a
inceput un proces de politizare a discursului legat de ,,societatea civild”, prin care
se urmarea o participare cetiteneascd mai mare la activitatea politica, pe baza
idealizarii practicilor occidentale. Aceastd politizare s-a desavarsit dupa cel de-al
doilea razboi mondial, cand marxistii si o parte din modernisti, surescitati de
aparitia ,stafiei comunismului”, in toatd lumea, incep sa propage ideile unei
societati libere, cu indivizi egali, care ar fi fost nevoiti sa se impotriveasca
atotputerniciei Statului capitalist.

Vom comprima incursiunea istorica a conceptului, mentionand, in final, faptul
cd, o datd cu prabusirea sistemului comunist in lume, practic, s-a revenit la o
intelegere initiald a termenului, la care s-a adaugat componenta organizationald a
asocierii cetatenilor, In comunititi de interese, deseori divergente cu deciziile
guvernamentale, in general ale Statului si ale tendintelor de marketizare ale societatii.

In Europa Occidental, cercetitoarea franceza Béatrice Pouligny considera ca
ar trebui sa facem o echivalenta intre ,,societatea civild” si diversele grupuri de
interese, inclusiv ONG, atat la nivel national, cat si la nivelul unei ,,societati civile
internationale”: ,in SUA sau Canada, de exemplu, sindicatele si cabinetele de
advocacy (de pledare a unei cauze sociale sau politice anume), grupurile religioase
si organizatiile comunitare, sunt considerate ca facand parte din ,,societatea civila”,
la fel ca si ONG, de aceea, pentru a fi mai clari, trebuie sa raspundem la cateva
intrebari precise: cine face ce, in numele cui, cum, unde, cand, cu ce obiective §i
rezultate, cum se organizeazd concret interactiunile intre diferitele retele de
actiune” (B. Pouligny, 2001, p. 3—4; a se vedea si articolul lui B. Pouligny, 2000).

Cercetdtorul italian in probleme religioase Stefano Zamagni vede chiar o
misiune a societdtii civile intr-o erd a globalizarii, devenind ea nsasi o ,,societate
civila globala”: ,,provocarea pe care trebuiec si o asume in vremea noastra
societatea civila globald care se naste este aceea de a dovedi cd problemele care
apar ca antinomii de nerezolvat pot deveni, in realitate, tot atitea ocazii pentru a
realiza o ordine mondiala neconflictuala intre comunitati de oameni liberi si egali”
(Stefano Zamagni, 2002, p. 467).

La randul lor, cercetatorii americani Rajesh Tandon si John Clark efectueaza
o diferentiere Intre ,,societatea civild” si ONG in general, pe care insi le considera
ca avand activitati complementare (Rajesh Tandon, 1992, John Clark, 2002).

Profesorul Gerard Clarke este de acord cu periodicizarea ONG efectuata de
autori precum Korten si Elliot, dupa care ar exista trei faze in dezvoltarea acestora,
in istoria recentd si trei tipuri de activitati, iIn Europa Occidentala:

1. prima faza ar fi reprezentatd de ,,furnizarea de servicii pentru cresterea
bunastarii” (programe de sanatate si de alimentatie);
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2.a doua fazd ar fi aceea de ,dezvoltare de proiecte la nivel local”
(cooperative sociale de sprijinire a micilor proprietari de pamant);

3.1n fine, a treia faza ar fi aceea de ,,organizare comunitara, mobilizare si
construire de coalitii” (acest tip de activitate dateaza din 1970, noile ONG fiind
considerate drept catalizatoare si interventioniste directe in conflicte politice, prin
coalizarea lor cu organizatii populare — POs, People Organizations). Pentru tarile
in curs de dezvoltare, ,,fazele generatiilor a doua si a treia ale dezvoltarii ONG sunt
mai deschise politic, ele exercitand o influentd considerabila asupra legislatiei si
politicilor publice” (Gerard Clarke, 1998, p. 43).

Expertul in managementul ONG Roger Courtney face precizari cu privire la
periodicizarea acestei evolutii a ONG (Roger Courtney, 2002, p. 17-25):

— Anii  1940-1950: stadiul centrarii ONG pe protectie sociala (Statul
bunastarii);

— Anii 1960-1970: stadiul de expansiune si de diversificare a ONG;

— Anii 1980-1990: stadiul trecerii ONG catre miscarea pentru drepturi
(sociale, politice, culturale, educationale, etnice etc.).

MANAGEMENTUL ONG SI TIPURI DE COMPORTAMENTE MANAGERIALE

Managementul este, inainte de toate, o tehnica sau o tehnologie care, o data
folositd, aduce rezultate mai bune decét alte tehnici sau tehnologii folosite.

Intr-o alta lucrare dedicati managementului ONG am utilizat principalele
teze de baza privind utilitatea folosirii managementului ca instrument de crestere a
eficientei in activitdtile ONG. Vom testa mai jos aceste teze (Ion Boboc, 2004, p.
73-74).

Managementul organizatiilor neguvernamentale (ONG) reprezintd o ramura
a managementului general (acesta fiind constituit ca stiintd interdisciplinara, la
intersectia dintre mai multe domenii stiintifice, printre acestea remarcandu-se
economia, ingineria, psihosociologia si politologia — a se vedea lon Boboc, 2003,
vol. T si II), care studiazd modul in care comportamentul conducatorilor dintr-o
organizatie non-profit (secforul trei) se rasfrange pozitiv in utilizarea eficientd a
resurselor ei, in vederea atingerii unor obiective comune (Sandra Adirondack,
1999; Peter F. Drucker, 2001).

Din punctul de vedere al organizarii si conducerii ONG fata de celelalte doua
tipuri de organizatii (de stat §i private), o diferentd netd constd in caracterul
ambiguu al spatiului ocupat de ONG in birocratiile organizationale: ,,daca exista
intr-adevar o specificitate a agentiilor voluntare din punctul de vedere al
structurilor de organizare si conducere, aceasta trebuie cdutatd in ambiguitatea
statusului lor, respectiv in faptul cé ele ocupd un spatiu ambiguu, la intretdierea
dintre [umile birocratilor si asociatiilor” (Mihaela Vlasceanu, 1996, p. 112).

Se considera ca ar exista trei logici diferite de conducere specifice celor trei
lumi: lumea personald, In care oamenii se conduc dupa principii proprii de viata,
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de o mare diversitate, lumea birocraticd, a carei logica este elaborata de legi si
reguli impuse ,,de sus” (Statul, institutiile publice si intreprinderile) si lumea ONG
si a agentiilor voluntare, intre primele doud lumi.

Adoptand logica voluntarismului social si politic si a caritatii interpersonale
organizate, ONG sunt obligate sa-si adapteze structurile de conducere la publicul
pe care il deserveste si pe care il poate alege in mod independent, fata de agentiile
guvernamentale, unde publicul este general si nu poate fi ales, precum si fata de
agentiile private, unde publicul este cel care cumpara produsele ori serviciile, fara
insa ca prin aceasta el sa fie si implicat in structurile de conducere.

Ambiguitatea statusului personalului unui ONG este aspectul cel mai original
si prin faptul cd o parte a acestui personal de conducere este profesionalizata
(pentru a fi eficient), iar o altd parte este alcatuitd din voluntari, cu o relativa putere
de decizie (mai ales operationald). Cunoscand regulile si logica celorlalte doua
lumi, ONG vor balansa continuu, intre a organiza sfera manageriala pe criterii
birocratice pentru manageri, in vederea obtinerii de performante superioare
(ierarhii, responsabilitati, niveluri de luarea deciziilor strategice, promovare in
cariera, contracte de angajare, ca la intreprinderile private) si a-si insusi forme si
logici de colaborare specifice vietii de asociatie si interpersonale (alegeri
democratice, vot, calitatea de membru, prietenii etc.).

Intr-un studiu elaborat in 2003, in cadrul a 320 de ONG din SUA si Canada
(chestionare aplicate la 309 presedinti de ONG si 243 de membri in Comitetele de
conducere ale acestora), cercetdtorii Dautel Nobbie si Brudney L. demonstreaza
existenta unui ,,mimetism” managerial intre ,,modelul politicii guvernamentale” si
practicile implementarii ,,politicilor ONG” (Patricia Dautel Nobbie, Jeftrey L.
Brudney, 2003).

R. Courtney face un inventar de 10 ,,participanti” (stakeholders) la activitatile
curente ale unui ONG (Roger Courtney, 2002, p. 151): 1. Beneficiarii/clientii; 2.
Membrii; 3. Fondatorii; 4. Donatorii individuali §i corporatii; 5. Personalul (szaff);
6. Voluntarii; 7. Comitetul managerial; 8. Agentii de legatura; 9. Organismele de
reglementare; 10. Publicul.

Evan M. Berman face si el o comparatie Intre managerii din sectorul public si
cei din sectorul ONG. El a investigat 544 de city manageri (din orase cu o
populatie mai mare de 50 000 de locuitori), 82 presedinti de ONG in domeniul
serviciilor sociale (cu mai mult de 50 de angajati) si 148 directori de ONG 1n
domeniul cultural (muzee cu mai mult de 50 de angajati). Rezultatele investigatiei
au aratat diferente clare intre cele trei tipuri de organizatii, vizand valorile sociale si
umaniste, ca preponderente (in favoarea ONG), fatd de cele materialiste (in
favoarea agentiilor guvernamentale) (Berman, Evan M., 1999, p. 155).

Firma americana de consultantd Mc.Kinsey & Company a efectuat un studiu
sapte elemente de context, vizadnd capacitatea lor de a rezolva problemele
grupurilor-tintd pe care doresc sa le deserveasca:
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Figura 1

Elementele de context ale capacititii ONG-urilor

Aspiratii

Strategii

Abilitati organizationale

Resurse Sisteme si Structura
umane infrastructura organizatiei

Sursa: *** 2001 — Effective Capacity Building in Nonprofit Organizations, Mc.Kinsey & Company
Report, p. 36.

Cele 7 elemente de context organizational, specific ONG, sunt:

1. Aspiratii: misiune, viziune, obiective articulate la nevoile comunitatii.

2. Strategii: set coerent de actiuni §i programe fintite.

3. Abilitati organizationale: suma capacititilor ONG, inclusiv de masurare,
planificare a managementului resurselor umane, constructie a relatiilor externe cu mediul.

4. Resurse umane: capabilititi colective, experientiale §i potentialitati ale
comitetului de conducere al unei organizatii, managementul echipelor, szaff-ul si
voluntarii, colectarea de fonduri, relatii publice si marketing, influentarea ludrii
deciziilor.

5. Sistemul si infrastructura: planning-ul ONG, luarea deciziilor, managementul
cunoagterii i sistemul administrativ-financiar, evaludrile fizice si tehnice pe care le
suportd organizatia, tehnologiile (telefon, fax, computerele si retelele de aplicatii,
e-mail, website, bazele de date), sistemul de management al raportarilor,
managementul resurselor umane (recrutare, dezvoltare si mentinere a personalului).

6. Structura  organizationald:  combinarea  conducerii, design-ului
organizational, coordonarea inter-functionald, design-ul muncii individuale.

7. Cultura: tesutul conectiv care i tine pe oameni impreuna, care Tmpartasesc
aceleasi referinte si practici, norme comportamentale §si — ceea ce este mai
important —, orientarea organizatiei catre performanta.
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Combinarea tuturor acestor elemente ale capacitatii organizationale trece dincolo
de ceea ce reprezinta chintesenta actuald a unui ONG, si anume, ,,asistenta tehnica”, la
dezvoltarea eficacitatii functiilor de la baza la varful piramidei” (***, 2001, Mc.Kinsey &
Company Report., p. 37; de notat ca firma Mc.Kinsey a propus si o ,,grild a eficientizarii
capacitatii organizationale a unui ONG”, folosind aceleasi sapte elemente).

Tezele principale dupd care se ghideaza, in prezent, cercetitorii care
urmaresc eficientizarea comportamentelor celor care conduc ONG, ca manageri,
prin intermediul instrumentelor lor de conducere strategica (o parte dintre ei vor fi
urmariti i de noi prin studiul de fatd), sunt urmatoarele:

1. Eficienta ONG este intotdeauna o problemd de comparatie: spunem ca o
organizatie sau mai multe sunt mai eficiente decét altele, din acelasi cAmp de activitate
sau din cAmpuri de activitate diferite.

2. Eficienta ONG este multidimensionald, deci niciodata reductibila la o singura
variabild: masurarea activitatilor, programelor si proiectelor; a performantelor pe
termen lung si scurt, a directivelor de ordin managerial si fiscal, a unor directive in
perioade de crestere versus n perioade de criza.

3. In eficienta ONG Comitetele de conducere fac diferenta, dar cam actioneaza
acestea nu este foarte clar: unii vorbesc de aplicarea unui complex de tehnici
manageriale, altii de rolul prestigios al presedintelui, de conflictul scazut intre
presedinte si comitetul de conducere, apoi altii de implicarea unei planificari strategice,
de utilizarea clasificarilor inter-ONG, de revizii si evaludri continue etc.; ceea ce
reprezinta, totusi, o evidenta, la majoritatea ONG performante este necesitatea utilizarii
evaludrilor externe si corelatia dintre eficienta Comitetului de conducere sau a unuia
sau altuia dintre personalitati si eficienta organizationala.

4. Eficienta ONG este dependentd de ufilizarea corectd a unor practici
manageriale — evaluarea unor masuri §i instrumente de performantd: 1. factorii de
crestere in contributii a donatorilor; 2. factorii de crestere a satisfactiei administratorilor
de la varf, donatorilor si clientilor; 3. factorii de crestere a numarului de membri si
voluntari in ONG; 4. factorii de crestere a serviciilor, activitatilor si produselor oferite
in comunitéti; de exemplu, Crittenden si colab. analizeaza eficienta in 28 de ONG
religioase folosind cei patru factori de performantd si sase elemente de planificare
strategica, identificand, astfel, 24 de combinatii posibile; a se vedea Crittenden si colab.
1988; Siciliano studiaza 240 de ONG locale apartindnd de organizatia The Young
Men’s Christian Association — In 12 state americane, folosind ca instrumente de
evaluare a proceselor de planificare strategica: 1. formularea misiunii, 2. analiza
trendurilor de mediu, 3. analiza competitivitatii, 4. scopurile pe termen lung,
5. obiectivele pe termen scurt, 6. planurile de actiune si 7. monitorizarea rezultatelor; a
se vedea: Siciliano, J. 1., 1997, p. 387-403).

5. Eficienta ONG este o constructie sociald: judecata participantilor interni la
procesul managerial dintr-un ONG este supusa judecatii din afara acestui proces, si
anume, judecdtii clientilor programelor si serviciilor, si apoi a marelui public, a
societatii in ansamblul ei;

6. Indicatorii de rezultat ca masurd a eficientei au un caracter limitat, exagerarea
lor putand fi chiar periculoasa: de exemplu, dacd vom cauta sa identificdim eficienta
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unui program de invatare a cititului, la elevii cu probleme 1n acest sens, doar 1n ceea ce
tine de acest program, vom gresi, deoarece existd si alte elemente implicate, printre
care cele mai importante se referd la maturitatea personalitatii copiilor in cauza.

In afara acestor teze pe care le vom verifica partial, prin studiul de fatd, ne
vom interesa si de modul in care sunt utilizate functiile managementului unui
ONG, de catre managerii romani din ONG, si anume:

1. Planificarea — Planuri strategice pe termen lung si planuri operationale,
politici, resurse, strategii i evaluarea realizarii obiectivelor organizationale;

2. Organizarea — Sectorizarea structurilor de autoritate si responsabilitate;

3. Conducerea propriu-zisa (luarea deciziei sau comanda) — Comportamentul
de luare a hotararilor, de comunicare in comun a deciziilor din partea echipelor de
conducere si de asigurare ci ceea ce s-a hotarat va fi transpus in practici. In cazul
ONG, aceasta inseamna Indeplinirea hotararilor de catre unul sau mai multi voluntari
sau angajati (unii specialisti inlocuiesc aceasta functie cu cea de staffing, in cazul ONG,
care nseamna inclusiv recrutare de manageri si personal voluntar: asa procedeaza
Montana si Charnov, 2000, p. 167-190 si Rebore, R., 1998; in Roménia, profesoara
Mihaela Vlasceanu acorda, in analiza ,,conducerii executive” a unui ONG, circa 90%
temei staffing-ului; a se vedea M. Vlasceanu, 1996, p. 142—165).

4. Coordonarea si motivarea personalului — Activitati desemnate sa creeze un
sistem de relatii intre sarcinile membrilor unui ONG (efortul intregii organizatii) si
scopul (obiectivul) comun al ONG. Se realizeaza mai ales prin instruire si motivare.

5. Controlul (Evaluarea) — Monitorizarea si verificarea performantelor
ONG, in conformitate cu planurile si scopurile acesteia; se realizeaza prin:
standarde si actiuni corective, unde este cazul.

METODOLOGIA CERCETARII

In cercetarea noastrd aplicativd am preluat tipologia realizatd de cercetatorii
R. E. Miles si C. C. Snow privind strategiile organizationale ale ONG americane,
pe care apoi am aplicat-o la 28 de presedinti si vicepresedinti din 25 ONG din
Romdnia, fondate dupa 1990, respectiv 1-2 manageri din cadrul acestora (a se
vedea Anexa), care au fost de acord sa raspunda la un chestionar elaborat de noi si
aplicat in luna iunie 2005 (intrebarile din chestionar vor fi prezentate pe parcursul
analizei de fatd).

In cadrul modelului lor de analizi, Miles si Snow au pornit tot de la un
chestionar, pe baza ciruia ei au urmérit modul in care actioneaza ONG americane
pe piata serviciilor de profil, in relatie cu performanta si au identificat, astfel,
urmatoarea tipologie (Miles si Snow, 1978):

1. ONG cu un stil strategic de apdrare: dispun de un set de servicii de ,,nisa”.

2.0ONG cu un stil strategic de prospectare: sunt in cautarea unor noi
oportunitati pe piata serviciilor.

3. ONG cu un stil strategic de analizare: au un comportament de aparare a
clientilor lor ,,captivi” (precum ONG de aparare), dar in perioade turbulente isi
analizeaza rapid competitorii si adopta noi idei (precum ONG prospectoare).
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4.0ONG cu un stil strategic reactiv: au o relatie solida intre strategie si
structura lor internd, fiind foarte active la nevoile In schimbare ale pietei serviciilor
pentru diversi clienti.

Cercetdtorii Brown si Iverson au reluat si ei tipologia Miles si Snow si i-au
testat consistenta prin investigarea unui numar de 132 directori executivi ai unor alte
ONG americane, predominant cu servicii sociale, din mai multe orage americane din
Sud-Vest, demonstrand viabilitatea acestei tipologii (Brown, William A., Iverson,
Joel O., 2004).

Intrebarea noastrd principald in Chestionarul transmis prin e-mail
potentialilor respondenti, manageri de ONG roménesti, a fost urmitoarea: In
prezent, in care dintre urmatoarele categorii puteti inscrie strategiile ONG dvs.?:

1. mai degraba fraditionale (clasice, cu durata stabila, pentru grupuri-tinta
bine precizate si care constituie clientela exclusiva);

2.mai degraba moderne (inovative, cu duratd variabild, pentru o mare
diversitate de grupuri-tintd, inclusiv pentru clienti care nu au constituit o
preocupare initiala a activitatilor ONG);

3. mai degrabd mixte (conjuncturale, uneori cu duratd stabild, alteori prin
redefinirea lor, in anumite perioade doar pentru clientii ONG, alternand cu
perioade cand ele deservesc orice fel de clienti care solicitd interventia ONG).

Raspunsul la aceasta Intrebarea au fost cele de mai jos:

Tabelul nr. 1

Stiluri strategice utilizate de ONG romanesti

Tip de strategii Nr. Y%
Traditional (stil strategic de aparare si de prospectare) 14 50,0
Modern (stil strategic reactiv) 9 32,1
Mixt (stil strategic de analizare) 5 17,9
Total 28 100,0

O primd constatare aratd cd majoritatea ONG investigate din Roménia
practicd un stil strategic de aparare si de prospectare, vizdnd performanta
organizationald n activitatile lor.

Urmatoarea problema care ne-a interesat a fost aceea a stilurilor de conducere a
oamenilor din ONG romanesti si apoi legarea acestor stiluri de stilurile strategice de
obtinere a performantei, descrise mai sus. Din acest punct de vedere, majoritatea
studiilor psiho-sociologice considera ca aceste stiluri pot fi sintetizate astfel:

a. bazat pe autoritate (autocratic);

b. bazat pe libertatea totald a membrilor/voluntarilor (laissez-faire);

c. bazat pe libertate limitata (in functie de imprejurari — democratic).

Cei 26 de participanti la investigatiile noastre au fost intrebati in legaturad cu
modul in care ei insisi conduc ONG-urile din care fac parte. Raspunsurile obtinute
sunt centralizate In tabelul 2:



9 COMPORTAMENTE $I STRATEGII MANAGERIALE 199

Tabelul nr. 2

Stiluri de conducere a oamenilor din ONG

Stiluri de conducere a oamenilor Nr. %
Autocratic 4 14,3
Laissez-faire 4 14,3
Democratic si conjunctural 20 71,4
Total 28 100,0

Dupa cum se poate constata, cele mai multe ONG dezvoltd un stil de
conducere democratic si conjunctural, dar dacd vom efectua o corelatie intre
stilurile strategice, in relatie cu performanta si stilurile de conducere a oamenilor,
vom putea observa cd ONG democratice sunt mai apropiate de tipul traditional si
modern de strategie organizationald, decat de tipul de strategie mixt (tabelul 3).

Tabelul nr. 3

Corelatia dintre stilurile strategice, in legituri cu performanta si stilurile de conducere,
in legitura cu oamenii

STIL DE CONDUCERE
Tip de strategii Autocratic Laissez-faire DEMOCRATIC
Nr. ONG Nr. ONG Nr. ONG
Traditional 3 1 10
Modern 1 0 8
Mixt 0 3 2
Total 4 4 20

In privinta manierei in care managerii romani din ONG investigate utilizeaza
functiile specifice managementului, rezultatele obtinute de noi au fost urmatoarele:

1. Privitor la prima functie manageriala, intrebarea noastra a fost urmétoarea:
In privinta modului in care sunt planificate activititile pe care le organizafi,
considerati cad ele sunt potrivite cu programul de lucru al membrilor/voluntarilor
sau al clientilor? a. Este o planificare convenabila pentru toti; b. Este doar in
parte convenabilda pentru membrii/voluntarii nostri, ele tinand cont in mod special
de nevoile grupurilor-tinta deservite de ONG; c. Nu este convenabila decat
clientilor nogtri.

Raspunsurile subiectilor investigati au fost urmatoarele:

Tabelul nr. 4

Convenabilitatea functiei de planificare

Nr. %
Planificarea este convenabili pentru toti 17 60,7
Planificarea este convenabili, in parte, pt. voluntarii ONG 10 35,7
Planificarea este convenabili doar pentru clientii ONG 1 3,6
Total 28 100,0
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2. Privitor la a doua functie manageriald, intrebarea noastra a fost urmatoarea:
Considerati ca modul in care este organizatd activitatea curenta in ONG-ul pe

care 1l conduceti reprezinta forma cea mai adecvatd in acest sens? a. Da,
intrutotul; b. Numai in parte; c. Nu, deloc.

Réaspunsurile subiectilor investigati au fost urmatoarele:

Tabelul nr. 5

Adecvarea functiei de organizare

Nr. %
Forma de organizare adecvata intrutotul 16 57,1
Forma de organizare adecvata in parte 11 39,3
Formai de organizare inadecvata 1 3,6
Total 28 100,0

3. Privitor la a treia functie manageriald, intrebarea noastra a fost urmatoarea:
In ceea ce priveste modul de luare a deciziilor in ONG pe care il conduceti,

considerati cd se tine cont si de parerea membrilor/voluntarilor? a. Foarte mult, b.
Mult; c. Putin, d. Deloc.

Réspunsurile subiectilor investigati au fost urmatoarele:

Tabelul nr. 6

Nivelul egalizirii puterii pentru realizarea functiei de decizie

Nr. %
In luarea deciziilor se tine cont foarte mult de parerea membrilor/ voluntarilor 13 46,4
In luarea deciziilor se tine cont mult de parerea membrilor/ voluntarilor 14 50,0
in luarea deciziilor se tine cont putin de pirerea membrilor/ voluntarilor 1 3,6
In luarea deciziilor nu se tine cont deloc de pirerea membrilor/ voluntarilor 0 0
Total 28 | 100,0

4. Privitor la a patra functie manageriala, intrebarea noastrd a fost
urmatoarea: /n privinta coordondrii activitatilor in organizatia dvs. din care faceti

parte, credeti ca intre factorii de decizie (ca persoane) exista o buna colaborare ?
a. Da; b. Nu; c. Nu stiu.

Raéspunsurile subiectilor investigati au fost urmatoarele:

Tabelul nr. 7

Colaborarea manageriala pentru realizarea functiei de coordonare

Nr. %
Existd o buna colaborare intre factorii de decizie din ONG 22 78,6
Nu exista o buna colaborare intre factorii de decizie din ONG 3 10,7
Nu stiu 3 10,7
Total 28 100,0
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5. Privitor la a cincea si ultima functie manageriala, Intrebarea noastra a fost
urmitoarea: In privinta controlului realizdrii sarcinilor din ONG, afi constatat ci
ele sunt verificate: a. Continuu, b. In anumite ocazii; c¢. Deloc; d. Nu stiu.

Réspunsurile subiectilor investigati au fost urmatoarele:

Tabelul nr. 8

Periodicitatea realizirii functiei de control (evaluare)

Nr. %o
Sarcinile din ONG sunt verificate continuu 14 50,0
Sarcinile din ONG sunt verificate numai in anumite ocazii 13 46,4
Sarcinile din ONG nu sunt verificate deloc 1 3,6
Nu stiu 0 0
Total 28 100,0

O alta intrebare a urmadrit caracterizarea comportamentului actual al persoanelor
care conduc ONG investigate, raspunsurile lor fiind, apoi, clasificate in trei
registre, specifice taxonomiilor pedagogice: registrul psiho-motor — care aratd
aspecte de activizare, adica se bazeazd pe miscari naturale sau fundamentale,
capacitati perceptive si fizice, deprinderi motrice §i comunicare non-verbala (in
taxonomia lui Harrow), registrul cognitiv — care arata inclinatii spre intelectualizare
si eficientizare, adica se bazeaza pe cunoastere, comprehensiune, aplicare, analiza,
sintezd si evaluare (in taxonomia Ilui Bloom) si registrul afectiv — care arata
tendinte catre emotionalitate, adica se bazeaza pe receptare (participare), raspuns
(reactie emotionald), apreciere (acceptare si preferinte de valori, angajare) si
organizare (aprecieri si caracterizari) (aceeasi taxonomie a lui Bloom, a se vedea
lucrérile: Bloom, B. S. si colab., 1971; Harrow, A. J., 1975).

Calitétile si defectele cele mai des invocate de respondentii la chestionarul nostru
si care apoi au fost catalogate in cele trei domenii sau registre comportamentale, au fost
cele din tabelul 9:

Tabelul nr. 9

Calitati si defecte ale unui manager ONG

Calitati Registru Defecte Registru

— Oameni cu initiativa, activi Psiho-motor — Inconsecventi Afectiv

— Profesionalisti Cognitiv — Incapatanati Cognitiv

— Oameni cu spirit antreprenorial | Psiho-motor — Autoritaristi Afectiv

— Deschisi Afectiv — Lipsiti de responsabilitate | Afectiv

— Ambitiosi Afectiv — Imaturi Afectiv

— Entuziasti Afectiv — Lipsiti de punctualitate Psiho-motor
— Comunicatori Cognitiv — Delasatori Afectiv

— Pasionati, devotati Afectiv — Dezordonati Afectiv

— Buni organizatori Psiho-motor — Dezorganizati Psiho-motor
— Inteligenti Cognitiv — Conservatori Afectiv

— Hotarati Afectiv — Comozi Psiho-motor
— Oameni cu putere de munca Psiho-motor — Nerabdatori Afectiv




202 ION BOBOC 12

In fine, colaborarea dintre nivelurile ierarhice a fost si ea urmarita in studiul
nostru. In acest sens, 39,3% dintre managerii ONG investigati considera ca aceasti
conexiune Iintre esaloanele ierarhice ale ONG este optima (cei de la varf
colaboreaza foarte bine cu cei din celelalte esaloane), 53,6% ca este relativ buna si
doar 7,1% ca este slaba (cei de la varf nu colaboreaza deloc cu cei din celelalte
esaloane).

CoNcLuzI

1. Majoritatea ONG investigate din Roménia sunt, mai degraba,
traditionaliste, adica practica un stil strategic de aparare si de prospectare i sunt
putin inclinate spre modernitate §i inovatie, ceea ce ar presupune o diversificare a
clientelei lor;

2. Managerii romani din ONG investigate utilizeaza toate functiile specifice
managementului, dar in mod diferentiat. Astfel, acordd atentia cea mai mare
functiei de coordonare, aceasta fiind urmatd de planificare si de organizare, iar
atentia cea mai scazuti este acordata functiei de evaluare periodica;

3.1n general, ONG investigate permit o distribuire echitabild a puterii in
luarea deciziilor care vizeaza munca voluntarilor in folosul comunitatilor pe care le
deservesc; parerea membrilor/voluntarilor este, predominant, importantd si foarte
importanta in luarea deciziilor cu privire la activitatile ONG;

4. Democratia internd si conexiunea intre esaloanele ierarhice prezinta grade
superioare, acestea fiind indicatori semnificativi in managementul participativ
specific ONG din esantion, preponderent cu un stil traditionalist strategic; Totusi,
ONG cu un stil strategic mixt inclind sa imbratiseze un stil laissez-faire de
conducere a oamenilor;

5.Calitatile si defectele cele mai des invocate de presedintii si
vicepresedintii ONG, si care ar trebui sd se regaseascd in propriul lor repertoriu
de abilitati manageriale, sunt inscrise in registrul afectiv, de exteriorizare a
personalitatii celor care conduc aceste entitati organizationale foarte diversificate;
este de remarcat si faptul ca registrul cognitiv se situeaza pe ultimul loc, atat la
capitolul calitati, cat si la capitolul defecte; intre aceste doud registre se gaseste
registrul psiho-motor, care presupune un activism care era previzibil, in cazul
ONG;

6. In fine, am constatat o predilectie a surselor externe de finantare ale ONG,
dar si unele tendinte de trecere la sursele sponsorizérii sau donatiilor individuale si
institutionale interne si la alte surse: consultantd si, mai ales, proiecte de finantare
externa.
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Anexa
chl; DENUMIREA ONG (iN PARANTEZA, DOMENIUL DE ACTIVITATE)
1. | AAC — Asociatia Asezamintelor de Culturd din Romania — Bucuresti (culturd)
2. | ACCEPT — Bucuresti (minoritati sexuale)
3. | ADVICE — Bucuresti (consiliere profesionald)
4. | AEGEE — Asociatia studentilor europeni (Association des Etats Généraux des Etudiants de
1I’Europe) — Bucuresti (tineret)
5. | Asociatia ,,Casa deschisd” — Bucuresti (social)
6. | Asociatia ,,Adolescentul” — Bucuresti (tineret)
7. | Asociatia ,,Precista Mare” — Roman (religie)
8. Asociatia ,,Prietenii Omului — Umanism, Culturd” — Slatina (social si cultural)
9. | Asociatia studentilor in relatii economice — Bucuresti (tineret)

10. | Association internationale des etudiants en sciences — Bucuresti (tineret)

11. | ASUB — Asociatia studentilor din Universitatea Bucuresti (tineret)

12. | BETANIA — Asociatia crestind de caritate, misiune si ajutor Olanda-Romania, cu sediul in
Bacau (caritate si religie)

13. | BIOAVIROM — Asociatia bioavicultorilor din Romania — Bucuresti (consiliere economica)
14. | B.O.S. (Business Organization for Students) — Bucuresti (tineret)

15. | Centrul comunitar pentru asistenta copiilor victime ale abuzurilor — Bucuresti (protectie sociald)
16. | Consiliul National Roman pentru Refugiati — Bucuresti (social)

17. | Federatia ONG pentru protectia copilului — Bucuresti (protectie sociala)

18. | Fundatia ,,Bethany” — Bucuresti (social)

19. | Fundatia internationala pentru copil si familie — Bucuresti (copii cu nevoi speciale)

20. | Fundatia ,,Ratiu” — Bucuresti (social si politic)

21. | Fundatia ,,SERA” — Bucuresti (protectie sociald)

22. | Organizatia HOLT International — Bucuresti (social)

23. | Organizatia ,,Salvati copiii” — Bucuresti (protectie sociald, lobby si advocacy)

24. | Organizatia ,,Trebuie!” Filiala Olt, cu sediul in Slatina (copii si tineri cu nevoi speciale)
25. | V.LP.— Voluntari pentru idei si proiecte — Bucuresti (social si politic)
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American researchers R.E. Miles & C.C. Snow regarding
organizational strategies of American NGO'’s, and than we
applied it, in June 2005, at 25 Romanian NGO's,_founded after 1990.
Our results confirm the hypothesis of the two american researchers,
regarding different types of NGO'’s around the world.

] n our applicative research we took the typology realized by



