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SINTEZA LUCRARII*

Bazata pe o experienta practica de peste sapte ani in domeniul managementului de programe si proiecte,
cercetarea de fata pleaca de la o serie de observatii directe, de pe teren, care aduc in prim plan faptul ca
domeniul managementului organizational si cel al resurselor umane sunt substantial neglijate in cadrul
sectorului nonprofit cu activitate in protectia copilului. Tn acest context, cercetarea realizatd in cadrul
studiilor doctorale are rolul de a analiza acest fapt din perspectiva stiintifica si mai mult decat atat, de a
identifica factorii care il cauzeaza si il intretin.

A~

Un alt argument in favoarea acestei cercetari il reprezinta prezenta relativ scazuta in literatura de
specialitate internationala, respectiv absenta in literatura romaneasca a unui cadru de analiza
comprehensiv al schimbarii organizationale in mediul non-profit si cu aplicabilitate directa la serviciile
sociale destinate copilului. Studiile si modelele existente vizeaza in mod preponderent mediul de afaceri,
avand o componentd economicd semnificativa si fiind orientate spre analize financiare si de produs.
Literatura privind schimbarea si dezvoltarea organizationald este extrem de vastda si fragmentata
(Armenakis si Bedian 1999; van de Ven si Poole 1995 in Judge, Douglas 2009) atat sub aspectul proceselor
analizate cat si din punct de vedere cultural. Mediul organizatiilor nonprofit din Romania impune astfel o
abordare particularizata si identificarea acelor aspecte relevante si cu aplicabilitate practica in acest cadru
specific.

Intrebarile fundamentale ale cercetarii vizeazd in ce fel organizatiile nonguvernamentale cu activitate in
domeniul protectiei copilului au evoluat in contextul social, politic, economic si tehnologic din Romania,
care este stadiul actual de dezvoltare al acestora si ce anume a determinat aceasta pozitionare. Astfel,
lucrarea fisi propune sa parcurgd demersul explorativ care vizeaza ,.ce” schimbari au avut loc la nivelul
organizatiilor, sa raspunda la intrebarea , de ce” au avut loc aceste schimbari, identificand in plus ,,cum” s-a
derulat acest proces si ,care” au fost rezultatele acestuia, sintetizand si punand in relatie toate aceste
aspecte pentru o imagine de ansamblu cat mai explicita asupra evolutiei sectorului nonprofit in domeniul
protectiei copilului.

Strategia de cercetare urmareste indeaproape metoda teoriei emergente din date (grounded theory), cu
un design mixt de colectare si analiza a datelor: calitativ si cantitativ, din perspectiva transversala si
longitudinala.

Rezultatele acestor demersuri investigative constau in: (a) o imagine la nivel national privind distributia
ONGe-urilor cu activitate in protectia copilului in functie de zonele geografice, forma legala de constituire,
statutul de utilitate publicd, numarul de unitati specializate; (b) o prezentare a evolutiei sectorului
nonprofit de protectie a copilului, comparativ cu cel public, in raport cu gradul de profesionalizare
(numarul de angajati cu studii superioare de specialitate, investitiile financiare in formarea resurselor
umane), in raport cu distributia pe judete, cu rezultatele obtinute (numar de beneficiari, numar de proiecte
implementate) si cu gradul de deschidere catre mediul extern (parteneriate, lucrul cu voluntari); (c)
testarea statistica a unor ipoteze legate de performanta organizationala si de rolul personalului cu studii
superioare in acest sens; (d) o sinteza a principalelor elemente care caracterizeaza organizatiile
nonguvernamentale cu activitate in protectia copilului; (e) o analiza a schimbarii organziationale sub aspect
procesual si tipologic (ce anume s-a schimbat n organizatii, cum si sub ce influente); (f) o evaluare a
stadiului de dezvoltare al ONG-urilor cu activitate in protectia copilului sub aspectul functionarii interne; (g)

1 . . N . e . . . .. . -
Pentru coerenta si unitate in prezentare si pentru a facilita identificarea usoara a informatiilor, am pastrat aceeiasi
numerotare a figurilor si a tabelelor in rezumat si in teza propriu-zisa.



o teorie Intemeiata pe datele analizate si interpretate, privind factorii de influenta principali care duc la un
anumit tip de functionare organizationala si implicit, la un anumit traseu de dezvoltare.

Lucrarea este structurata pe cinci sectiuni majore: primul capitol abordeaza pe scurt aspecte legate de
subiectul, scopul, obiectivele si perspectivele de abordare ale cercetarii, cel de-al doilea capitol reprezinta
fundamentarea teoretica a lucrarii, capitolul al treilea descrie Tn detaliu design-ul cercetarii si metodologia
de colectare si analizd a datelor, capitolul al patrulea este destinat prezentarii rezultatelor analizelor si
interpretarilor pe cele trei dimensiuni majore — cantitativa, calitativa si de prezentare a teoriei emergente,
iar ultimul capitol cuprinde concluziile lucrarii, reflectiile personale privind experienta de derulare a
cercetdrii si redactare a tezei, precum si directiile posibile de continuare.

Capitolul | = Schimbare si dezvoltare organizationala — ce, de ce si cum introduce subiectul cercetdrii
precizénd cele patru directii de analizd urmdrite — contextuald (analizd PEST), la nivel de organizatii si
indivizi (metodologia calitativd si cantitativd), transversald (vizénd nivelul de dezvoltare al organizatiilor la
un moment dat) si longitudinald (vizdnd procesualitatea dezvoltdrii organizationale si evolutia intre doud
momente diferite de timp). Totodatd, pe principiul aborddrilor alternative si complementare (Hoffman2004)
sunt descrise perspectivele epistemologice, ontologice care au stat la baza conceperii acesteui demers
stiintific (functionalismul structural si interactionismul simbolic, perspectiva evolutionistd, teoria sistemicd,
teoria contingentei, teoria ABC a personalitdtii). In final sunt prezentate scopul si obiectivele cercetdrii.

La momentul actual, organizatiile nonguvernamentale cu activitate Tn protectia copilului sunt studiate cu
predilectie din perspectiva eficientei serviciilor si a rezultatelor obtinute, acordandu-se nsa putina atentie
aspectelor de functionare organizationala si felului in care acestea sustin sau impiedica dezvoltarea
organizatiei in sine. Nivelul de sustenabilitate, stabilitate si calitate a sistemului de servicii sociale este Tn
stransa interdependenta cu gradul de ,sanatate” al organizatiilor, cu stadiul de dezvoltare al acestora si cu
principiile si valorile dupa care functioneaza.

Din perspectiva ,abordarii comparative si complementare” propuse de Hoffman (2004), ideile si
conceptele esentiale de la care s-a pornit Tn realizarea design-ului cercetarii si a analizelor ulterioare au
vizat faptul ca:

(a) realitatea sociala este un construct, un rezultat al gandirii umane si aceasta poate fi cunoscuta doar
din perspectiva indivizilor direct implicati Tn fenomenele sociale respective (perspectiva
constructivistd — Mucchielli 2002)

(b) existenta si evolutia organizatiei sunt determinate de caracteristicile, abilitatile, cunostintele si
comportamentul indivizilor care o compun si, mai mult decat atat, de felul in care acestia
interiorizeaza, proceseaza si se raporteaza la procesele si interactiunile din cadrul organizatiei
(interactionismul simbolic, Ritzer 1996)

(c) Tnvatarea este fenomenul esential care sta la baza dezvoltarii organizationale (teoria organizatiei
care invatad), iar o organizatie sustenabila se bazeaza pe un proces de invatare generativ, care trece
dincolo de simplul raspuns la mediul extern, mergdnd pana la crearea unei noi realitati
organizationale (Senge, 1990).

(d) societatea functioneaza asemenea unui sistem complex ale carui parti interactioneaza si se afla in
stransa dependenta (principiul functionalismului structural, Mucchielli 2002)

(e) in raport cu organizatia si activitatea curenta pe care o desfdsoara in cadrul acesteia, oamenii
dezvolta patru procese de baza: perceptie, gandire, emotii si actiune/ comportament (teoriei ABC
a personalitdtii, Ellis 2002)



Strategia de cercetare este preponderent inductivd, pornind de la observarea realitatii, in particular a unor
evenimente specifice, si finalizdindu-se cu dezvoltarea unei teorii privind fenomenul studiat. Tn cadrul
analizei cantiative se foloseste totodata si un demers deductiv, imbinarea celor doua perspective de
cercetare permitand studiul complex si multi-dimensional al subiectului cercetarii.

Obiectivele generale ale cercetarii constau in:

1. Crearea unui model de analiza in ceea ce priveste schimbarea si dezvoltarea ONG-urilor cu
activitate Tn protectia copilului

2. Identificarea tipurilor de schimbari implementate la nivelul ONG-urilor cu activitate in protectia
copilului

3. lIdentificarea factorilor de mediu care au determinat, sustinut sau Tmpiedicat procesele de
schimbare si dezvoltare organizationald

4. |Identificarea factorilor organizationali interni care au determinat sau influentat procesele de
schimbare si dezvoltare n cadrul serviciilor nonguvernamentale de protectie a copilului

5. Evaluarea stadiului de dezvoltare organizationalda a ONG-urilor ca urmare a proceselor de
schimbare desfasurate

6. Dezvoltarea unei tipologii a ONG-urilor cu activitate Tn protectia copilului in functie de stadiul de
dezvoltare, de procesele de schimbare si de factorii determinati ai acestora.

Capitolul Il — Fundamentarea teoretica a principalelor concepte legate de schimbarea si dezvoltarea
ONG-urilor active in domeniul protectiei copilului trece in revistd literatura de specialitate si cercetdrile in
domeniu existente la acest moment. Spre deosebire de cercetdrile clasice in care cadrul teoretic este folosit
drept bazd pentru stabilirea obiectivelor si a directiei de cercetare, In cadrul studiului de fatd, aborddrile
teoretice avut rolul de a identifica lipsurile la nivelul dezvoltdrii stiintifice a domeniului, precum si de a
obtine o imagine generald asupra sistemului organizational actual de protectie a copilului, fard insd a
orienta in nici un fel demersurile de cercetare. In consecintd, se porneste de la o analizd de tip PEST a
contextului in care s-au dezvoltat serviciile sociale in domeniul protectiei copilului pentru a permite ulterior,
in urma analizelor calitative si cantitative, realizarea unei legdturi conceptuale intre nivelul de dezvoltare al
organizatiilor si factorii de mediu care le-au influentat in mod semnificativ. Clarificdrile conceptuale vizeazd
doud dimensiuni: (a) sistemul institutionalizat de protectie a copilului; (b) aspecte care tin de managementul
organizational.

Tn societatea actuald, caracterizatd printr-un accentuat hipermodernism, schimbdrile nu mai sunt
experimentate ca momente intre doua stari succesive si stabile ci ca un proces continuu, ca o miscare
permanenta (Aubert 2004).

Analiza PEST realizata (Tabelul nr.1 in cadrul tezei) pune in evidenta faptul ca, pe langa un proces
indelungat de definire a structurii sistemului social si a principiilor de lucru, perioada urmatoare Revolutiei
din 1989 a presupus si definirea conditiilor de functionare a organizatiilor nonguvernamentale, de la
aspecte legate de fiscalitate, pana la standarde de calitate si modalitati de evaluare a acestora de catre
autoritatile abilitate. Aspectul legat de calitatea si evaluarea serviciilor a fost clarificat insa relativ tarziu
(2003), la cativa ani dupa o aparitie explozivd a ONG-urilor in special in domeniul protectiei copilului, ca
raspuns la problemele sociale devenite vizibile si puternic mediatizate la nivel international.

Tn ciuda tuturor reformelor in domeniul social, acest sector nu a reprezentat niciodatd o prioritate pentru
guvern, schimbarile semnificative avand loc ca urmare a presiunilor externe si a conditiilor impuse de
diverse autoritati internationale. Acest fapt, impreuna cu problemele sociale mostenite din cadrul regimului

comunist sau aparute ca urmare a dezechilibrelor sociale si economice, au dus la o dezvoltare reactiva a
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sectorului nonprofit de servicii sociale, sustinut in faza initiala aproape in totalitate prin investitii straine
atat financiare cat si de ,, know- how”.

Perioada 1997-1999 aduce o centralizare a responsabilitatii organizarii si finantarii serviciilor destinate
copiilor la nivel de consilii judetene. Pe langa schimbarile de ordin administrativ si institutional, modificarile
cu impact direct asupra situatiei copiilor nu au constat decat in restructurarea leaganelor si a caselor de
copii sub forma ,centrelor de plasament”, concomitent cu o forma incipienta de structurare a acestora pe
format familial (ANPDC, n.d).

Asa cum reiese din analiza PEST, perioada 2000-2005 este marcata de doua directii principale de lucru — pe
de o parte, continuarea redefinirii si restructurarii institutiilor publice si a sistemului national de asistenta
sociala si de protectie a copilului, si pe de altda parte, reglementarea activitatii organizatiilor
nonguvernamentale apéarute in acest sector. Ordonanta de urgentda 68/2003 privind serviciile sociale
clarificd numeroase concepte si principii de lucru in domeniu.

Conform aceleiasi analize PEST, perioada 2004-2007 implica o influenta majora din partea Uniunii Europene
prin liniile de finantare Phare. Se concretizeaza astfel proiecte Tn domeniul dezinstitutionalizarii, punandu-
se accentul pe servicii de preventie, pe colaborarea dintre sistemul public si cel nonprofit, identificarea de
alternative la solutiile ineficiente practicate pana in acel moment, concomitent cu un proces de
descentralizare a sistemului de protectie sociala. Demersurile legislative implica elaborarea standardelor de
calitate, procedura de acreditare a serviciilor si infiintarea inspectiei sociale ca organism de control.

Conform informatiilor prezentate in cadrul seminarului de consultare si informare ,Perspective de
sustenabilitate si modernizare ale sistemului de servicii sociale, in actualul context national si european” de
catre MMPSF (2011), perioada 2007-2011 este marcata in special de accentul pus pe dezvoltarea serviciilor
pentru adulti, introducerea conceptului de economie sociala si promovarea incluziunii sociale. Se dezbate si
apoi se aproba o noua lege a asistentei sociale, concomitent cu noi demersuri din partea MMFPS pentru
completarea cadrului de reglementare a serviciilor sociale.

Tn consecintd, cele mai multe restructurdri si modificiri in domeniul protectiei copilului in aceastd perioada
sunt doar la nivel institutional si operational, in cadrul sistemului de stat. Este o perioadd de definiri si
redefiniri de roluri, activitati, directii si metode de lucru. Este momentul Tn care practic incepe sa se
raspunda efectiv la problemele sociale existente prin diverse strategii, modele de lucru si prin trasarea unor
standarde minime de calitate.

Aparitia unui numar semnificativ de ONG-uri cu activitate Tn protectia copilului isi are originea in perioada
imediat urmatoare anului 1990, fiind puternic influentata de perceptia asupra problematicii sociale, de lipsa
unor evaluari corente a situatiei, a unor criterii de evaluare si a unor limite de actiune. Societatea civila fsi
asuma astfel un rol deosebit de mare, urmarind nu doar sa completeze si sa dezvolte demersuri de suport
in paralel cu alte sisteme, ci chiar sa suplineasca lipsa de activitate sau problemele generate de acestea.

Sistemul de servicii sociale din Romania nu a avut o aparitie naturald, centrata pe identificarea, evaluarea
nevoilor locale si dezvoltarea ulterioard de servicii in acord cu acestea. Tn contextul perioadei post-
revolutionare n care prioritatile erau orientate mai mult spre sectorul politic si economic, responsabilitatea
domeniului social a fost preluata de catre institutii sau donatori strdini, motivati de imaginea situatilor
copiilor si a altor categorii defavorizate puternic mediatizata in acea perioada. Inclusiv statul, Tn demersurile
sale de reorganizare sociala si de alcatuire a unor politici in acest sens a fost inspirat de modele straine.



Principalele surse de influenta sunt identificate la nivelul literaturii de specialitate (Zamfir 1999, Zamfir,
Badescu, Zamfir 2000, Marginean 2004) ca fiind Fondul Monetar International, Consiliul Europei, Comisia
Europeana, Banca Mondiala si Organizatia Tratatului Atlanticului de Nord (NATO).

Tn cadrul prezentei lucrdri, analiza profesionalizarii serviciilor sociale este axat3, pe de o parte, pe gradul de
implementare a normelor si a reglementarilor legislative si pe de alta parte, pe modul de organizare si
functionare al organizatiilor. Evaluarea performantelor serviciilor si a rezultatelor obtinute in munca directa
cu clientii nu face obiectul acestei analize.

Calitatea serviciilor si modul de lucru cu clientii nu sunt date doar de capacitatea fiecarui specialist in parte,
ci mai ales de felul in care organizatiile creaza cadrul necesar interventiei si lucrului cu beneficiarii, precum
si de resursele pe care organizatia le pune la dispozitie, modul si principiile dupa care aceasta orienteaza si
directioneaza procesul de asistare.

Institutul de cercetare privind calitatea vietii (2007) identifica astfel o serie de principii ale dezvoltdrii
sociale care, prin adaptare la mediul organizational, pot crea premisele necesare dezvoltarii
profesionalismului, expertizei si eficientei, o mare parte dintre acestea regdsindu-se sub diverse forme si la
nivelul legislatiei in domeniul serviciilor sociale, a standardelor de calitate si a criteriilor de evaluare:
principiul parteneriatului (implicarea in procesul de decizie, executie si evaluare a tuturor componentelor
unui sistem), principiul transparentei (actiunile realizate pentru comunitate sa fie vizibile, promovate si sa
ofere posibilitatea de a fi cunoscute de catre cei interesati), principiul coerentei (derularea activitatilor in
acord cu propriile principii de lucru dar si cu legislatia in vigoare, cu alte institutii, norme), principiul
suprematiei interesului beneficiarului (identificarea nevoilor acestora si adaptarea serviciilor astfel incat sa
acestea sa fie indeplinite in mod optim, fara a se crea dependentd), principiul responsabilitdtii sociale
asumate (asumarea responsabilitatii pentru propriile actiuni, pentru impactul pe care acestea il au la nivel
de organizatie, beneficiari, mediu si societate in general), principiul folosirii integrale a resurselor pentru
dezvoltare (orientarea Tn primul rand spre identificarea acestor resurse si deschiderea spre utilizarea
potentialului acestora), principiul promovadrii culturii eficientei (in contrast mentalitatea conform careia este
suficient sa ai bune intentii si sa pui la dispozitie resurse, de obicei materiale), principiul sustenabilitdtii
(economica - capacitatea de a sustine ulterior derularea programelor sociale si sociala - gradul de adecvare
a programelor la necesitatile si evolutiile societatii), principiul aborddrii incluzive (raspunsul integrat la
diversele probleme sociale), principiul investitiei in dezvoltarea sociald si umand (urmarirea, dincolo de
rezolvarea problemelor sociale, a dezvoltarii umane a tuturor celor implicati in proiect).

La nivel international, evaluari ale sistemului nonprofit in domeniul social pun Tn discutie aspecte legate de
faptul ca organizatiile nonguvernamentale functioneaza pe baza valorica, depinzand intr-o mai mare sau
mai micad masura de donatii si implicare voluntara, fapt care le face sa fie definite preponderent prin
altruism si voluntarianism si mai putin prin profesionalism si eficientd. Acestea se manifesta Tn conditiile
unei capacitati limitate din punct de vedere financiar si de management, un nivel scazut de autosustinere,
izolare (lipsa comunicarii si coordonarii interorganizationale), a interventiilor la scara mica si a lipsei de
intelegere privind contextului social si economic la nivel macro (Banca Mondiala 2001)

Totodata, pozitia si activitatea ONG-urilor sau a reprezentantilor diverselor institutii care activeaza in tarile
n curs de dezvoltare este destul de criticata, fiind asmilata unui “misionarism modern”, asemanator
misionarilor europeni si americani din perioada imperiald si a coloniilor responsabili de raspandirea
principiilor crestine (Howell, Pearce 2000). O alta criticd la adresa ONG-urilor si in special a celor
internationale care activeaza in alte tari decat cea de origine, se refera la faptul ca aceste organizatii risca sa
facd mai mult rau decéat bine, destabilizand piata locala, crednd dependente sau generand dezechilibre



datorita unor idei preconcepute despre structurile famiale si comunitare din societatea in care activeaza. La
nivel global, perceptia este ca aceste tipuri de ajutoare interstatale reprezintd de fapt interesele donatorilor
si mai putin pe cele ale beneficiairilor, esuand in a-i ajuta ,,sa se ajute pe ei Tnsisi”, oferind doar un tip de
ajutor care creaza dependenta (Shah, 2005).

Schimbarea si dezvoltarea organizationalda sunt folosite in cadrul lucrarii ca doua notiuni distincte.
Termenul de schimbare este asociat actiunilor limitate in timp, planificate sau neplanificate, care implica
modificari ale modului de functionare al organizatiei sub diferite aspecte punctuale (procese, structuri,
tehnologii etc). Pentru dimensiunile schimbarii se face referire la clasificarile elaborate de diversi autori in
functie de criterii ca rata schimbarii si evolutia in timp (Grundy 1993), continuitatea (Luecke 2003), scopul si
scala (Bagoun, Hope-Hailey 2004) etc. Pe de altd parte, dezvoltarea organizationala este privita din
perspectiva lui Benis (1969 in Dynamics of Organizational Change and Learning 2004) ca fiind un raspuns, o
consecinta a proceselor de schimbare din cadrul organizatiei, functionand asemenea unui sistem care
integreaza toate aceste transformari.

Studiile de specialitate prezinta mai multe nivele si tipuri de realizare a schimbarilor — de la schimbari de
procese, structuri, posturi, obiective (Johns 1998), schimbari tehnologie (Boboc 2003), de cultura, la
perfectionari ale sistemului decizional, informational, de comunicare (Burdus et al. 2003) si pana la
schimbari personale ale liderilor (Eriksen 2008), schimbari de identitate (He si Baruch 2009), de roluri, de la
schimbari incrementale la schimbari transformationale (Drucker 2007), de la schimbari planificate la
schimbari neplanificate, de la schimbari reactive la schimbari de dezvoltare (Authenticity Consulting 2006).
Studiul urmareste care dintre acestea sunt specifice sectorului non-profit activ in protectia copilului si cum
s-au manifestat la acest nivel.

Cu toate acestea insa, datorita amplorii pe care a castigat-o acest subiect in literatura de specialitate si In
campul stiintific, precum si a numarului extrem de mare de abordari diferite, conceptele de schimbare si
dezvoltare organizationala au devenit ,,un cdmp de cunoastere cu granite incerte, tot mai dificil de descris”
(Cummings 2004), fapt care face ca aceasta diferentiere sa fie sustinuta de o serie de autori si definita
diferit de catre aliii.

Tn ceea ce priveste conceptul de organizatie, dintre multiplele definitii ale acestuia, sintetizate de Robbins
(1987): organizatia ca entitate rationald, organizatia ca si coalitie de grupuri de putere, ca sistem deschis, ca
entitate creata artificial, ca sistem politic, ca inchisoare psihicad, ca si contract social etc, am ales ca si
perspectiva de referinta organizatia ca si sistem deschis. Aceasta viziune corespunde cu intreaga orientare
ontologica si epistemologica a lucrarii, permitand analiza acesteia atat la nivelul subsistemelor interne, cat
si din perspectiva factorilor de influenta din mediu.

La nivelul literaturii de specialitate exista o perspectiva relativ unitard in ceea ce priveste factorii de
influenta asupra schimbarii si dezvoltarii organizationale. Acestia sunt identificati la nivelul implicarii unor
persoane noi pe functii de management, a revizuirii procedurilor administrative, restructurarii posturilor,
rearanjarii spatiului de lucru, achizitionarii de noi echipamente tehnologice, implementarii de noi strategii
de lucru si a suprapunerii de roluri si sarcini (Senior 1997). Champy si Nohria (1996, in Hamlin, Keep, Ash
2001) localizeaza acesti factori de influenta la nivelul evolutiilor tehnologice (si Tn special IT-ul care
transforma organizatiile intr-un mod dramatic), guvernului (prin regandirea rolurilor pe care si le asuma la
nivel de societate si tipul de stat al bunastarii pe care il promoveaza) si globalizarii (datorita facilitarii
accesului la informatii, modele de lucru si a liberei circulatii). Hussey (1996, in Hamlin, Keep, Ash 2001)
aduce in discutie presiunea din partea stakeholderilor, in timp ce Groves (2006) si Chrusciel (2007)



demonstreaza importanta expresivitatii emotionale a leaderului si a interesului personal al membrilor de a-
si reafirma pozitia in cadrul organizatiei.

Procesualitatea schimbarii este analizata din doua perspective:

(a) Ca
un proces linear, care se desfasoara pas cu pas, conform unor secvente logice. Tn acest context, solutiile
la probleme nu sunt identificate decat in momentul in care acestea au fost clar definite, iar cea mai buna
solutie nu este aleasd pana ce nu au fost comparate optiunile existente (Blair, 2004). Principalele
modele de schimbare linearad abordate sunt cel al lui Kurt Lewin (Lewin, 1997), constand in trei etape:
decristalizare, schimbare si recristalizare, cel al lui Hamlin, Keep si Ash (2001) care propun un model
generic de management al schimbdrii organizationale planificate preum si Modelul ,,EASIER” (Hussey
1996).

(b) Caunun ,curent continuu, care se solidifica in formatiuni variate si apoi se lichefiaza in noi curente si
miscari” (Styhre 2003, p.5). Tn acest context se poate vorbi de teoria procesuald / contextuald (Pettigrew
1988) care sustine cd pentru a intelege schimbarea este nevoie s3 se ia in considerare interactiunea
dintre substantd, context si procese, unitatea de analiza fiind , procesul schimbarii in context” (Blair,
2004). Ideea conform careia schimbarea nu poate fi controlata ci doar ,,orientata”, si cd modelele lineare
si idealizate de schimbare nu reflectda experienta membrilor din organizatie, este promovata de
asemenea, de Palmer, Dunford si Akin (2009).

n ceea ce priveste cauzele esecului schimbirii, cercetarea prezentd a pus in evident3, in urma analizelor
calitative, perspective similare cu cele ale lui Hamlin (2001) si ale lui Kotter (1996), constand in general in
lipsa de informatii si cunostinte sau in incapacitatea de a le aplica (ceea ce Pfeffer si Sutton (2000)
denumeau ,decalajul dintre a sti si a face”), lipsa abilitatilor si a experientei In domeniu, conflicte interne si
o cultura organizationala care se opune schimbarii.

Erwin si Garman (2010) citeaza studii realizate pe sute de organizatii in care factorul principal care a
generat esecul schimbarii a fost rezistenta la schimbare. Datorita faptului ca schimbarea organziationala
este cel mai des pusa in legatura cu schimbarea personal3, rezistenta membrilor unei organizatii este unul
dintre factorii esentiali care faciliteaza sau fac sa esueze transformarea organizationala (Bruke 2011).
Fronda si Moriceau (2008) justifica atitudinile de opozitie ale personalului prin tendinta contemporana de
schimbare continua in care angajatii nu mai reusesc sa gaseasca semnificatii si coerenta, generand un
sentiment continuu de rezistenta.

Tot la nivel individual, Fronda si Moriceau (2008) diferentiaza intre mai multe forme de rezistenta la
schimbare: revoltd (ca forma activa si explicita, orientata atat spre exterior — mediu, organizatie, cat si spre
interior — comportament autodestructiv); retragere (o rezistenta pasiva constand in retragerea psihologica
din activitatea desfasurata si construirea in paralel a identitatii in sfera privata); rezistenta discretd (care
presupune o acceptare de forma a normelor in conditiile unui dezacord implicit, de fond). Brunton (2008)
introduce conceptul de , acceptare divergentd”, tot ca o forma a rezistentei la schimbare, manifestata prin
acordul si acceptarea obiectivelor de schimbare nsa cu o interpretare diferita asupra stimulilor si a felului
n care aceasta este pusa in aplicare.

Palmer, Dunford si Atkin (2009) considerd ca principalele motive pentru care oamenii rezista schimbarii
constau Tn faptul ca nu sunt de acord cu aceasta, in sentimentului de nesiguranta pe care schimbarea li-|
creazd, in efectului perceput ca fiind negativ asupra propriilor interese, in atasamentul fata de cultura /
identitatea organizationald deja existenta, precum si in nerespectarea ,contractului psihologic”.



v ee

Tn ceea ce priveste stadiile dezvoltirii organizationale, regisite in literatura de specialiate si sub denumirea
de ,cicluri de viata ale organizatiei”, acestea au fost abordate pentru prima data la mijlocul anilor 1900, in
urma asocierii evolutiei organizationale cu evolutia umana in decursul vietii. Modelul lui Mason Haire
(1959) este primul care pune in legatura sistemul biologic cu cresterea organizationald si prezinta acest
fenomen ca urmand o serie de etape specifice, secventiale.

Ulterior, acest domeniu a fost elaborat din ce in ce mai mult, diversi autori concepand multiple etape de
dezvoltare, Tnsa pastrand aspectul secvential si temporal, precum si motivatia principald pentru trecerea
dintr-o etapa in alta (lipsa concordantei dintre organizatie si mediul extern, presiunea fortelor interne etc).

Dezavantajul acestor abordari consta in primul rand Tn caracterul linear al acestora. De regula organizatiile
incep sa ofere servicii si sa organizeze activitati (sa “producd”) la foarte scurt timp dupa infiintare, desi de
multe ori etapele de formare si definire a rolurilor si procedurilor interne nu au fost parcurse. Etapele se
deruleaza astfel in paralel, au loc intoarceri, revizuiri, transformari pe parcurs si reluari, fara sa se ajunga
neapadrat in faza de maturitate si sa se puna ulterior problema unei reinnoiri.

Modelele propuse de catre Mark Renzi (1996), Organizatia Pathfinder International (n.d.) dezvolta aceastd
perspectiva in baza unei indelungate experiente practice, integrand-o insa in contextul teoretic si stiintific al
modelelor dezvoltate de cercetatori, aducand in plus caracterul bidirectional al transformarilor (evolutie
sau involutie), posibilitatea situarii in diverse stadii de dezvoltare in raport cu domeniile organizationale
evaluate si folosirea acestor modele nu doar sub forma lor evaluativa ci si ca instrumente de dezvoltare
organizationala.

O perspectivd integrativa si adaptatd a celor douda modele este prezentata in cadrul figurii nr.7,
reprezentand totodata si unul dintre modelele de analiza folosite in cadrul cercetarii.

Tn ceea ce priveste orientarea cercetarilor actuale in domeniul dezvoltdrii sectorului nonprofit cu activitate
in domeniul protectiei copilului, acesta este analizat preponderent la nivel cantitativ, in functie de diversi
indicatori descriptivi (numar de beneficiari, tipuri servicii, cheltuieli, fonduri obtinute etc). Desi foarte utile,
aceste tipuri de date nu pot crea o imagine de profunzime asupra felului in care sistemul functioneaza pe
plan intern. De asemenea, majoritatea studiilor si a cercetdrilor actuale vizeaza evaluarea serviciilor si
identificarea de modele de buna practica in ceea ce priveste programele destinate beneficiarilor, insa
foarte putine iau Tn considerare mediul si structura internd a organizatiei. Un aspect deficitar la nivelul
cercetarii romanesti Tn acest domeniu il reprezinta existenta studiilor de caz fara caracter comercial sau de
promovare, realizate la scara mica, care insa puse in relatie, sa poata crea o imagine a situatiei de pe teren
si a problemelor sau strategiilor functionale regasite la acest nivel.

Comparativ cu cercetarile similare in domeniu, acest studiu aduce in plus perspectiva , din interior”, analiza
de profunzime a datelor si prezentarea aceleiasi realitati sociale din perspective multiple — macro sociala,
organizational3, individuala.

Studiul la nivel national ,Stadiul dezvoltdrii sistemului de servicii sociale” realizat de catre MMFPS prin
proiectul ,,Cresterea gradului de implementare a legislatiei Tn domeniul serviciilor sociale Tn contextul
procesului de descentralizare" evalueaza stadiul de dezvoltare al sectorului social, fara insa sa diferentieze
intre sectorul public si cel nonprofit si fara sa abordeze in detaliu aspecte care tin de dezvoltarea
organziationala. Avantajul acestui studiu consta in crearea unei imagini de ansablu la nivel national si a
situatiei pe fiecare judet in parte sub aspect al punctelor tari, a punctelor slabe, a problemelor cu care se
confuntd si a oportunitatilor de care beneficiaza. Comparativ cu acesta, cercetarea elaborata in cadrul
acestei teze abordeaza datele cantitative sub aspect comparativ si evolutiv particularizand pe situatia
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sistemului nonprofit de protectie a copilului. Aceasta perspectiva este completata si de cea calitativa, care

evalueaza stadiul de dezvoltare al organizatiilor pe mai multe dimensiuni, incluzand totodata si analiza
procesuald a acestui fenomen de schimbare si dezvoltare organizationala.

EMERGENTA

Obiectivele organizatiei sunt
uneori neclare sau nerealiste

Sisteme de managment
incipiente

Fondatorul ia decizii legate de
proframe §i conduce
strangerea de fonduri

Foarte putine initiative fara
sprijinul donatorilor

Venituri limitate sau
neexistente

Numar redus de personal

Consiliu director in formare,
cu putinimputdin partea
comunitatii

Figura 1. Stadiile dezvoltarii organizationale (Pathfinder International, n.d.)

TN FAZA DE
CRESTERE

Organizatia a crescut,
organizandu-se in unitati
functionale sau programe

Organizatia are planuri pe
termen lung, insa nu §i un
plan strategic

Organigrama exista insa nu
reflecta structura reala de
functionare

Rapoartele si inregistrarile
sunt facute preponderent
pentru a raspunde solicitarilor
finantatorilor

Persoanele responsabile cu

supervizarea nu planifica i nu
creaza rapoarte

Consiliul de conducere este
formatin principal din familia
si / sau prietenii fondatorului

Implicarea comunitatii este
sporadica, nu exista
mecanisme care sa o implice
sistematic

Organizatia se bazeaza tot mai
mult pe resurse externe

TN FAZA DE
CONSOLIDARE

Consiliul de conducere este
format si functional, cu
componenta diversa

Planuri strategice §i
sustenabile sunt
implementate

Politici de personal
implementate dar nu urmate
indeaproape

Organigrama complexa,
precizand unitatile de lucru,
relatiile de coordonare /
raportare

Sisteme noi, implementate in
baza materialelor scrise

Diversitate tot mai marein
ceea ce prive gte donatorii §i
sursele de suport

Trainingul personalului
depinde de cererea i
suportul donatorilor

Comunitatea esteimplicata
total inidetificarea
problemelor, planificare,
implementare si monitorizare

Descentrarea supervizarii cu
feedback efectiv i mecaniste
de follow-up

MATURA

Consiliul de conducere

participa la strangerea de
fonduri sila monitorizarea
strategica a proiectelor

Un manual de proceduri
general acopera toate
activitatile organizationale §i
esteurmat

Seinvestegtein training §iin
dezvoltarea personalului

Organizatia este capabila sa
suporte 30-50% din operatii
prin venituri proprii

Sisteme detaliate, functionale
gi eficiente de resurse umane,
management financiar etc.

Evaluari rutiniere §i revizuiri a
principalelor sisteme

Capacitate de a urmari
costurile, veniturile si
cheltuielile

Resurse de marketing, inclusiv
traininguri - ca sursa de
venituri

Comunitatea ca sursa majora
de venituri i suport

Planificare dejos in sus, cu
consolidare, feedback i
monitorizare la nivel de

management
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Cercetarea realizata de Boboc (2006) dupa tipologia lui Miles si Snow, privind comportamentele si
strategiile organizationale ale ONG-urilor difera de analiza realizata in cadrul acestei lucrari atat prin
metodologie cat si prin populatia cercetarii. Rezultatele obtinute sunt Tnsa in acord cu cele prezentate in
aceasta teza, in special sub aspectul deschiderii limitate a ONG-urilor spre modernitate si inovatie, al
utilizarii diferentiate a functiilor de management, cu accent pe coordonare si mai putin pe evaluare si al
predominantei registrului afectiv si psiho-motor in detrimentului celui cognitiv (Boboc 2006). Spre
deosebire de concluziile referitoare la democratia interna si la relatiile intre nivelele ierarhice care, din
perspectiva studiului lui Boboc, asociaza mediului ONG un stil de management participativ, rezultatele
cercetarii proprii nuanteaza aceasta perspectiva aducand in prim plan si multiplele situatii in care
participarea personalului la luarea deciziilor, planificare etc este restrictionata.

Capitolul Ill = Prezentarea metodologiei de cercetare - porneste de la ideea alegerii metodologiei in baza
unor considerente practice, legate de complexitatea subiectului de cercetare, experienta anterioard de
cercetare si accesul ,din interior” la unele dintre organizatii. Aspectele esentiale ale metodologiei constau
in: (a) imbinarea rigorii stiintifice cu aplicabilitatea practicd, (b) implicarea experentiald in colectarea si
analiza datelor, (c) design-ul transversal si longitudinal si (d) imbinarea analizei calitative cu cea cantitativd.
Acest capitol descrie teoria emergentd din date (grounded theory) ca metodologie de bazd folositd in
cercetare, prezintd un tabel sintetic cu cele doud tipuri de cercetare (calitativd si cantitativd) implicate,
obiectivele urmdrite in cadrul fiecdreia, precum si tehnicile de colectare si analizd a datelor. In sectiunea
referitoare la analiza datelor se descrie in detaliu procesul de analizd din perspectiva teoriei emergente,
concomitent cu strategiile de alegere a testelor statistice in procesul de analizd cantitativd. In final sunt
abordate aspecte legate de criteriile de evaluare a calitdtii cercetdrii, limitele acesteia si aspectele etice.

Criteriile Tn alegerea metodologiei de cercetare au constat in: gradul in care aceasta poate raspunde
intrebarilor cercetarii (Holloway si Todres 2003; Goulding 2002); familiaritatea, nivelul de intelegere al
cercetatorului cu privire la paradigma respectiva; masura in care metodologia este n acord cu sistemul de
conceptii, valori si cu modul de gandire a cercetatorului (McCallin 2006; Everen si Lois 1981).

Tn acest context am sintetizat intreg procesul ideativ si decizional care a dus la alegerea metodologiei de
cercetare, pentru a evidentia factorii principali care au dus la alegerile de ordin metodologic:

Criterii_

Capacitatea metodologiei de
araspunde scopului si

Considerente
practice

- subiect de cercetare complex
- implicd analiza atat la nivel

obiectivelor cercetarii micro cat si macro Imbinarea »
metodologiei
- experiente negative legate de de tip ca\lt?t\v
proiecte de cercetare bazate cucea d_e tip
Familiaritatea / experientele exclusiv pe metodologie cantitaty
anterioare ale cercpetétorului cantitativa '(':e'rcetare GROUNBED
- - predilectie pentru metodele din THEORY
legate de metoda respectiva - interior"
calitative Tmbinarea
- acces crescut la mediul meta-analizelor
organizational "din interior stiintifice cu
analiza"de

Gradul in care metoda
corespunde sistemului intern
de gandire, conceptii si valori
al cercetatorului

- tip de personalitate axat pe
cdutarea imaginiide ansamblu
concomitent cu tendinta de a
organizainformatia si mediul

Figura 2. Procesul de alegere a metodologiei de cercetare

teren"
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Astfel, perspectiva de realizare a cercetdrii se bazeazd pe ceea ce Strauss si Corbin (1990) numeau
activitatea ,cercetatorului bricoler”, care nu porneste studiul cu o metodologie prestabilita si niste limite
conceptuale clare, preformulate, ci ,in functie de context si de ceea ce este disponibil, el adauga sau
renunta la unele metode, tehnici sau intrumente de investigare, bricolajul fiind ,0 constructie emergentad’
(Weinstein si Weinstein 1991) ce rezulta ca intr-un puzzle din datele obtinute cu ajutorul unui numar mare
de metode si tehnici” (Chelcea 2004, p.82).

Pornind de la perspective de abordare a cercetdrii care imbina structuralismul cu interactionalismul
simbolic, metodologia de cercetare este construita dupa ceea ce Huff (2000, in Young 2009) denumea
»Tipul 1,5”, vazut ca sinteza, ca o cale de mijloc intre asa-numitul , Tip 1” de producere a cunoasterii Tn
domeniul organizational (bazat pe enuntarea adevarurilor stiintifice de catre oamenii de stiinta (Gibbons et
al. 1994) care, desi poate duce la interpretari inedite si la cresterea productivitatii de idei, are dezavantajul
pierderii contactului cu realitatea) si ,Tipul 2” de cercetare (derulat de persoane cu responsabilitati si
implicare directa in practica care identifica modele de actiune din activitatea de zi cu zi, testeaza strategii
de lucru si ajung la modele de succes cu potential pentru dezvoltarea ulterioara de teorii stiintifice).
Puternic angrenata in practica si cu un grad crescut de aplicabilitate, aceasta forma de cunoastere este
criticata ca lipsindu-i rigoarea stiintifica, riscand sa devind o ,stiintd populistd” (Anderson et al. 2001 in
Young 2009).

,Tipul 1,5” de cercetare Tmbind Tn mod eficient cele doud perspective, reunind rigoarea metodologiei
stiintifice cu perspectiva si aplicabilitatea practica. Am ales aceasta abordare datorita faptului ca in acest fel
cunostintele pe care le-am acumulat in cei aproximativ zece ani de implicare directa in proiecte si programe
sociale pot fi valorificate si sistematizate Tn baza unei abordari si analize stiintifice.

Tn plus cercetarea este completatd si de o perspectivd de cercetare ,din interior”, caracterizatd printr-o
implicare experentiald a cercetatorului, in absenta unor categorii apriori, cu intentia implicita de a intelege
0 anumitd situatie (Evered si Lois 1981). Cercetatorul intra in organizatie si functioneaza impreuna cu
aceasta pe tot parcursul studiului. Faptul ca pozitia mea in organizatie nu a fost de simplu cercetator, de
persoana din exterior, ci am indeplinit diverse roluri (colaborator, angajat, voluntar, consultant etc) a facut
ca in permanenta sa am o viziune din interior, dublata de un interes permanent de a cunoaste si a intelege
modul de functionare al organizatiei. Astfel, am Tncercat sa nu fiu ceea ce Evered si Lois (1981, p.386)
numeau ,oameni de stiintd, observatori detasati, fard valori care privesc organizatia din exterior, printr-o
fereastrd” ci o ,,persoand in carne si oase, implicatd si dedicatd organizatiei”, urmarind sa analizez faptele in

” ~
I

context si evitand asa numitul , perceptual-screening” in care din multitudinea de informatii sunt selectate

doar cele relevante in raport cu cadrul epistemologic si conceptual al studiului.

Teoria emergenta din date ca metodologie de baza a cercetarii

Aplicarea acestei teorii se bazeaza pe (a) un proces simultan de colectare, analiza a datelor si parcurgere a
literaturii de specialitate, (b) o abordare care porneste de la observarea specificului si tinde spre general,
spre elaborarea de teorii, (c) identificarea temelor principale inca din primele faze ale analizei, (d) proceduri
de esantionare determinate de o analiza comparativa constanta si (e) integrarea categoriilor in cadre
teoretice (Barnett 2012; Strauss si Corbin 1990).

Specificul acestei teorii si elementele care o diferentiaza de alte abordari metodologice constau in:

(a) Posibilitatea de integrare simultana a datelor calitative si a celor cantitative: desi clasificata in mod
eronat de numerosi autori ca fiind o strategie de cercetare exclusiv calitativa, Strauss, Tn calitate de
fondator al acestei teorii, precizeaza in mod explicit faptul cd aceasta permite imbinarea eficienta a
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datelor calitative cu cele cantitative (Strauss si Corbin 1990), permitand utilizarea unei diversitati mult

mai mari de date, de la rapoarte, date secundare, statistici — in masura in care acestea sunt relevante

pentru domeniul cercetarii.

(b) Orientarea dincolo de simpla descriere a fenomenelor, de prezentarea detaliatd a acestora si acceptul

pus in schimb pe intelegere, pe construire si dezvoltare de teorii referitoare la acestea

Experiente practice

Consultarea literaturii de specialitate

Stabilirea subiectului cercetarii
si aintrebarilor generale

Colectarea datelor {observatie
siinterviuri nestructurate)

Analiza datelor: codareinitiala

Rafinarea instrumentelor
{interviuri semi-structurate)

Colectare de date +
analiza (codare)

Adaugare instrumente (interviu structurat)
Analiza secundara a datelor cantitative

Colectare de date + analiza
(codare focusata)

Esantionare teoretica,
cautare de noi date specifice

Analiza datelor (rafinarea
conceptelor, sortareainformatiilor)

Analiza datelor (integrarea
informatiei / diagrame)

Conceperea teoriei

3|en3dasuod juoSajed ap aiezieal 1§ UN-OWBW 3P I3

aoeud juauadxy

a;e;gle!oads 3p lnjelayl| ealeljnsuo)

(c)Lipsa stabilirii  Tn  mod apriori a

esantionului pe care va lucra, acesta
urmand sa fie definit pe parcurs, in functie
de datele analizate. Procesul incepe initial
cu o codare deschisa a datelor (Strauss si
Corbin 1990) care duce la o esantionare in
multiple directii, pana la descoperirea unor
variabile esentiale care reapar constant in
cadrul datelor. Atunci cand acest stadiu
este atins, esantionarea devine selectiva si
centrata pe acele probleme importante
pentru teoria care se contureaza (Goulding
2006). Acest lucru face ca ,datele sa fie o
reflexie a situatiei de pe teren mai degraba
decat o speculatie privind ceea ce ar trebui
sa fie observat” (Goulding 2006, Strauss si

Corbin 1990, Glaser 1978)

(d)Utilizarea literaturii de specialitate doar
in scop orientativ si de ghidare a cercetarii,
fara insa a se urmari aplicarea anumitor
concepte, testarea sau validarea acestora,
fapt care ar fi ingradit emergenta noii teorii
si caracterul acesteia angrenat in realitatea
studiata

(e)O esantionare initiala de tip relational si
Corbin  1990)
identificarea de persoane,

variational (Strauss si
constand in
organizatii, experiente care sa dezvolte
categoriile existente din punct de vedere al
proprietatilor si dimensiunilor si aplicarea
de tip
discriminator (Strauss si Corbin 1990), cu

ulterioara a unei esantionari
rolul de a evidentia diferentele si de a

facilita analizele comparative.

Figura 3 Procesul metodologic din perspectiva teoriei emergente din date urmarit in cadrul cercetarii (adaptare dupa Charmaz

(2006, p 11)
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Metode de colectare a datelor:

Strauss si Corbin (1990, p.31) mentionau ca ,,(...) sfatul nostru pentru cercetatori este sd gandeasca in
termeni de interdependenta intre metodele calitative si cele cantitative” precum si faptul ca ,procedurile
cantitative nu reprezinta inamicul ci din contra, aliatul cercetatorilor, in cazul in care utilizarea acestora este
oportuna” (1990, p.32).

Intrebirile fundamentale ale cercetdrii vizeaza in ce fel organizatiile nonguvernamentale cu activitate in
domeniul protectiei copilului au evoluat Tn contextul social, politic, economic si tehnologic din Romania si
ce anume a determinat pozitionarea lor in stadiul actual de dezvoltare.

Cercetarea cantitativa pleaca de la ipoteza conform careia sistemul nonprofit de servicii in domeniul

protectiei copilului a avut in perioada 2006-2010 o dezvoltare continua si stabild Tn raport cu cel public, din
punct de vedere al resurselor umane, al numarului de beneficiari si al cheltuielilor. De asemenea, aceasta
sectiune a urmarit sa creeze o imagine generala asupra stadiului de dezvoltare a sectorului nonprofit la
nivel de ansamblu, sub aspectul tipului si distributiei serviciilor pe zone ale tarii si in functie de diferite

criterii precum numarul serviciilor specializate si statutul de utilitate publica.

Pentru obtinerea unei perspective descriptive si transversale sunt incluse in cercetare toate organizatiile
nonguvernamentale acreditate inscrise in Registrul electronic unic al serviciilor sociale in luna august 2010.
Cele 767 de organizatii sunt analizate in functie de criteriile de selectie si informatiile regasite la nivelul
acestei baze de date (distributie pe judete, distributie in functie de numarul de unitati specializate in
protectia copilului, in functie de forma legala de constituire, statutul de utilitate publica).

O analiza longitudinald si comparativd este realizata la nivelul datelor rezultate in urma cercetarii MMFPS
prin programul ,,Cresterea gradului de implementare a legislatiei Tn domeniul serviciilor sociale in contextul
procesului de descentralizare". Numarul organizatiilor incluse Tn cercetare este de aproximativ 824
organizatii publice cu activitate Tn protectia copilului si aproximativ 237 organizatii nonguvernamentale
active Tn acest domeniu. Pe langa obiectivele de cercetare privind elementele specifice acestui sector sub
aspectul resurselor umane, a finantarii si a cheltuielilor, a numarului de voluntari implicati in activitate si a
parteneriatelor, studiul urmareste si testarea unor ipoteze specifice privind diferentele intre sectorul public
si cel nonguvernamental de servicii Tn protectia copilului in ceea ce priveste: procentul angajatilor cu studii
superioare din totalul angajatilor, raportul dintre numarul angajatilor cu studii superioare de specialitate si
numarul beneficiarilor, respectiv numarul de proiecte cu finantare externa implementate.

Prelucrarea datelor s-a realizat cu ajutorul programului SPSS, prin metode de statistica descriptiva si
inferentiala.

Cercetarea calitativd porneste de la o serie de intrebdri specifice, urmarind care sunt factorii din mediul

extern si intern care au declansat schimbarile la nivel organizational, raportarea managementului la aceste
presiuni, care este impactul pe care consiliul de conducere, definirea misiunii organizatiei, procesele si
sistemele de management, resursele umane, financiare si gradul de utilizare al resurselor externe le au in
raport cu dezvoltarea organizatiei, ce tipuri de schimbari au avut loc preponderant in ONG-urile cu
activitate Tn protectia copilului si daca existe diferente de atitudine si perceptie intre personal si
management cu privire la functionarea organizatiei, precum si intre imaginea promovata de catre
organizatie in exterior si cea prezentata de catre persoanele din interior.
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Tabel 1.

Prezentare sintetica a metodologiei utilizate in cadrul cercetarii

Ce urmareste

Tip studiu

Populatie / grup
tinta

Tehnici de colectare a
datelor

Instrumente

Analiza datelor

Obiective:

1. llustrarea distributiei ONG-urilor active n PC la nivelul
judetelor tarii

2. Prezentarea distributiei ONG-urilor cu activitate Tn PCin
functie de numarul serviciilor oferite, forma legala de
constituire si statutul de utilitate publica.

3. Evidentierea potentialului de conducere a serviciilor sociale
publice si private in domeniul protectiei copilului sub
aspectul numarului de persoane cu studii superioare de
specialitate si al investitiei organizationale

in retentia si dezvoltarea acestora.

4. Analiza evolutiei sectorului de servicii sociale publice si ONG
in domeniul protectiei copilului in perioada 2006-2010 sub
aspecte legate de personal, cheltuieli, finantari atrase,
beneficiari si parteneriate.

transversal
(2010)

Organizatiile din
sectorul ONG de
protecti a copilului,
acreditate,
existente in
Romania, in 2010
(cf. Registrului
electronic unic al
serviciilor sociale,
MMFPS, 2010)

Analiza secundara de
date - Baza de date a
Registrului electronic
unic al serviciilor sociale

electronic, prin
tehnici de analiza
descriptiva

Cercetare cantitativa

Ipoteze statistice:

1. Exista diferenta intre procentul angajatilor cu studii
superioare de specialitate din totalul angajatilor, intre sistemul
public si ONG de PC

2. Exista diferenta intre raportul dintre personalul cu studii
superioare de specialitate si numarul de beneficiari intre
sistemul public si ONG de servicii sociale

3. Exista o corelatie semnificativa intre numarul de angajati cu
studii superioare de specialitate si numarul beneficiarilor

4. Tn sectorul ONG, diferenta intre numarul de beneficiari in
2006 si numarul de beneficiari in 2010 este semnificativa

5. Exista o corelatie semnificativa intre numarul de angajati cu
studii superioare si numarul de proiecte de finantare castigate

longitudinal
2006-2010

Organizatiile din
sectorul public si
ONG de protectie a
copilului existente
in Romania in
perioada 2006-
2010 (cf. bazei de
date rezultate in
urma studiului
MMFPS ,,Stadiul
dezvoltarii
sistemului de
servicii sociale”,
2012)

Analiza secundara de
date - Baza de date
rezultata in urma
cercetarii la nivel national
derulate de catre MMFPS
(2010) privind
dezvoltarea serviciilor
sociale

ancheta sociologica
(anexa 5)

SPSS, analiza
descriptiva

SPSS, analiza
inferentiala




Cercetare calitativa

Intrebérile cercetérii:

1. Cum functioneaza organizatiile sub aspectul indeplinirii
misiunii, a proceselor si organizarii interne, al managementului
resurselor umane si financiare si al relatiilor cu mediul extern?

2. Cand apare nevoia schimbarii Tn organizatii si ce anume o
determina?

3. Care este atitudinea declarata si cea manifesta a
managementului in raport cu schimbarea organizationala?

4. La ce nivele au avut loc schimbarile si care sunt tipurile
principale de schimbari implementate?

5. Care este stadiul de dezvoltare al ONG-urilor cu activitate in
protectia copilului studiate?

6. Ce anume a impiedicat dezvoltarea organizatiilor pana la un
nivel de sustenabilitate?

7. Exista diferente intre perspectiva managementui si cea a
angajatilor cu privire la functionarea si dezvoltarea
organizationala?

8. Exista diferente intre imaginea organizatiei descrisa la nivel
de documentatie si materiale de promovare si imagina
organizatiei prezentata de catre management si personal?

Instrumentul de

transversal 8 ONG-uri cu evaluare a dezvoltarii
(pentru 4 activitate in PCdin | Interviu semi-structurat; . .
o . . . . organizationale (Renzi
organziatii); | doua arii interviu structurat; . .
o . e . . 1996), anexa 6; ghid Foaie de calcul
longitudinal | geografice diferite | observatie directd de interviu si
pentru 5 din Romania si unul | participativa . 3 .
o . observatie semi-
organizatii din Olanda
structurate (anexa 8)
. . . ghid de interviu semi- | pentru interviul
interviu semi-structurat . .
structurat, anexa 8) si observatia
interviu semi-structurat; hid de interviu si semi-
observatie semi- cg)bservatie semi§ structurate:

o . - *
structurata; analiza structurate (anexa 8) coc!a[e.
documentelor deschisa si

4 ONG-uri Tntrebari multi
N -uri cu .
longitudinal activitate in PC din | Observatie ghid de observatie stadiale
pentru 5 ?rlw i n 1' * concepte si
o ransilvania si ..
organizatii ONG din Ol Sd comparatii
In Llanda Instrumentul de * identificarea de
. . evaluare a dezvoltarii i (pri
interviu structurat . . catego.r.u Sp.rln
organizationale (Renzi clasificari
1996), anexa 6 multiple in
functie de
proprietati si
dimensiuni)
Instlrumentcl.;l de | * codare axial3
. . . evaluare a dezvoltarii
. interviu semi-structurat; . . * codare
transversal 8 ONG-uricu . . organizationale (Renzi 8
(pentru 4 activitate in PC din Interviu structurat; 1996) 6; ghid selectiva (Strauss
L P observatie semi- o), anexa b; gl si Corbin 1990)
organziatii); |doua arii tructurats de interviu si
- . . structurata . .
longitudinal gfeografl(ie 'dIfG._‘rlte observatie semi- pentru interviul
pentrL'J 5 ) d!n Romania si unul structurate (anexa 8) | ctructurat: foaia
organizatii din Olanda

de calcul (anexa
7)
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Sunt realizate astfel doud tipuri de cercetdri: (a) transversala, la nivelul a 4 ONG-uri, vizdnd functionarea
organizatiei si stadiul de dezvoltare atins; (b) longitudinald, la nivelul altor 5 ONG-uri, evaludndu-se, pe
langa functionarea organizatiei, stadiul de dezvoltare atins la anumite intervale de timp precum si felul in
care a decurs procesul de schimbare in sine.

Tehnicile de colectare a datelor au constat in interviuri (informal, semi-structurat si structurat), observatie
directa, participativa si analiza documentelor.

Specific unui design de cercetare din perspectiva teoriei emergente, numarul interviurilor este mai mare in
primele cazuri implicate Tn studiu, pentru a oferi o baza ampla de concepte si dimensiuni de cercetare. Pe
masura ce Tncep sa se defineasca primele categorii, celelalte organizatii incluse pe parcurs in esantion au
rolul de a furniza informatii care sa caracterizeze aceste categorii in termeni de proprietati si caracteristici.

Tabel 2. Numarul si tipul interviurilor sustinute in cadrul organizatiilor studiate

interviu interviu semi- interviu semi- interviu total
informal structurat (evaluare structurat (procesul structurat
organizationald) de schimbare)
1 Organizatia A 5 6 9 3 23
2 OrganizatiaB 4 4 2 2 12
3 Organizatia C 2 4 5 3 14
4 OrganizatiaD 0 2 2 2 6
5 Organizatia P 0 3 0 1 4
6 OrganizatiaM 0 2 0 1 3
7 Organizatia O 0 1 0 1 2
8 Organizatia L 0 2 0 1 3
9 Organizatia W 2 2 3 2 9
Total 11 26 21 16 74

Tn vederea realizarii interviului structurat s-a folosit ,Instrumentul pentru dezvoltare institutionald”
dezvoltat de catre Mark Renzi in cadrul unui proiect finantat de United States Agency for International
Development and World Wildlife Fund. Este un instrument de evaluare creat special pentru organizatiile
nonprofit, constand Tn trei parti principale — cadru de dezvoltare institutionala, o foaie de calcul (anexa 7 in
teza) si profilul dezvoltarii institutionale. Reprezentarea grafica finala da posibilitatea Tncadrarii organizatiei
intr-unul din cele patru nivele de dezvoltare (incipient, dezvoltare, consolidare si sustenabilitate), pe baza
evaluarii organizatiei din punct de vedere a viziunii, resurselor de management, umane, financiare si
externe.

Tn cadrul observatiei s-au urmdrit initial elementele fizice de culturd organizationald urmand ca in sesiunile
de observatie ulterioare, ariile urmarite sa aiba un caracter mai focusat, in functie de categoriile observate
in analizele preliminare de date.

Analiza documentelor a vizat cine, cum si cu ce scop a scris textul respectiv, care sunt semnificatiile care se
regdsesc in text si in ce masura acestea reflecta contextul organizational, care sunt categoriile care deriva
din textul respectiv si cum s-au schimbat acestea de-a lungul timpului, care sunt semnificatiile contextuale,
in ce masura textul construieste imaginea realitatii si care este realitatea vizata (Charmaz 2006). Sunt
analizate astfel regulamente de ordine interioara, metodologii de organizare si functionare, rapoarte de
activitate, prezentari pe pagina de web a organizatiei, documentatii pentru acreditare, fise de post, fise de
evaluare a performantelor, comunicate de presa, materiale de promovare, minute si rapoarte interne,
contracte de parteneriat, rapoarte financiare etc.



Capitolul IV — Schimbare si dezvoltare in sistemul ONG de protectie a copilului. Analize si interpretari este
structurat pe trei sectiuni majore, prezentdnd (a) rezultatele cercetdrii cantitative, (b) rezultatele cercetdrii
calitative si (c) teoria emergentd din date care a fost formulatd ca urmare a demersurilor de cercetare
intreprinse. Analiza cantitativa abordeazd aspecte legate de distributia ONG-urilor cu activitate in protectia
copilului la nivel national, in functie de criterii ca: numdrul de servicii furnizate, statutul juridic, statutul de
utilitate publicd. De asemenea, sectorul public de protectie a copilului este prezentat in comparatie cu cel
ONG sub aspectul resurselor umane, al cheltuielilor, al numdrului de voluntari implicati in activitate, al
fondurilor obtinute din proiecte si al numdrului de parteneriate, urmdrindu-se totodatd si corelatiile
existente intre diverse variabile. Analiza calitativad porneste de la clarificarea procesului de esantionare
utilizat precum si de la descrierea organizatiilor incluse in cercetare. Aceasta este apoi structuratd in functie
de ariile mari urmdrite prin obiectivele si intrebdrile cercetdrii — viziune, resurse de management, resurse
umane, management financiar, resurse externe, tipuri de schimbdri care au avut loc in cadrul organizatiilor,
descrierea proceselor de schimbare si in final, analiza stadiului de dezvoltare al organizatiilor. Cea de-a treia
sectiune prezintd teoria emergentd in urma analizei datelor, introducdnd o serie de concepte noi (leaderul
ca detindtor al adevdrului absolut, constiintd organizationald etc), dezvoltdnd relatii si legdturi intre acestea
si generdnd o tipologie de functionare si dezvoltare organizationald.

4.1. Rezultatele analizei cantitative

Tn urma prelucrarii datelor existente la nivelul Registrului electronic unic al serviciilor sociale in perioada de
mijloc a anului 2010, pe o populatie de 1.322 ONG-uri acreditate pe diverse tipuri de servicii, dintre
acestea, 58% deruland servicii specifice de protectie a copilului, rezultatele au evidentiat:

Figura 4. Distributia pe judete a ONG-urilor acreditate la
nivel national, active in domeniul protectiei copilului, in
august 2010, cf. Registrului electronic unic al serviciilor
sociale (Sparleanu, 2010)

L

e QO distributie pe judete neuniforma a organizatiilor care ofera servicii de protectie a copilului, existand
zone cu o concentratie mare de servicii sociale destinate copiilor, comparativ cu zone in care implicarea
sectorului neguvernamental este minima. Acest fapt poate fi justificat atat prin nivelele diferite de
dezvoltare economica si socialda a judetelor cat si prin mentalitatea si cultura aferenta regiunilor
respective (in special sub aspect al valorilor religioase).

e 52% dintre organizatiile nonguvernamentale active in protectia copilului functioneaza cu o singura
unitate specializata, iar 15% cu patru sau mai multe unitati specializate.

e (O majoritate a asociatiilor — 52,3%, numarul fundatiilor fiind de asemenea semnificativ 40,6%.

e Ponderea foarte scazuta a organizatiilor cu statut de utilitate publica (din 102 organizatii
neguvernamentale cu statut de utilitate publica, doar 28 deruleaza programe sociale, iar 14 au si
activitati specifice de protectie a copilului).
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Prelucrarea datelor rezultate in urma cercetarii realizate de MMFPS Tn 2011 privind ,Stadiul dezvoltarii

sistemului de servicii sociale” se face pe o populatie reprezentata de organizatiile publice si ONG-urile
active in domeniul protectiei copilului (824 de organizatii publice si 237 de ONG-uri), pe o perioada de patru
ani (2006-2010).

Variabilele implicate in cercetare sunt de tip nominal (judetul de provenienta al organizatiilor, tipul
serviciilor acreditate — primare sau specializate, tipul beneficiarilor) si raport (numar angajati, cheltuieli cu
salarii, numar beneficiari, numar si valoare proiecte, numar parteneriate) si nu au o distributie normala
(conform testelor statistice Kolmogorov-Smirnov si Shapiro-Wilk). Acest fapt a justificat ulterior utilizarea
testelor neparametrice de analiza statistica inferentiala.

Rezultatele acestor analize au evidentiat:

e O disproportionalitate accentuata intre sectorul public si cel ONG se protectie a copilului: din totalul
organizatiilor cu activitate in protectia copilului, 81% sunt reprezentate de cele din sectorul public, care
absorb n decursul celor cinci ani analizati intre 95,6% si 96,2% din totalul angajatilor. n cadrul societatii
civile, numarul organizatiilor respondente este mult mai mic, implicand doar 3,9% din totalul angajatilor.

e Vulnerabilitatea mai accentuata a sectorului public la influentele mediului: sectorul ONG inregistreaza o
crestere constanta si sustinuta a numarului de anagjati (intre 1,7 - 4,1% pe an), in timp ce in sectorul
public cresterea este Tn primii trei ani de aproximativ 4%, pentru ca apoi sa inregistreze o scadere brusca
pana aproape de nivelul initial. Aceastd scadere este simultand cu declasarea crizei economice si
intrarea Romaniei in recesiune, moment Tn care numeroase servicii publice au fost nevoite sa fsi
restructureze activitatea si sa faca disponibilizari. Aceasta tendinta este sustinuta si de evolutia similara
a cheltuielilor cu salariile personalului angajat.

e Implicarea in activitate a personalului cu studii superioare: atat sectorul public cat si ONG-urile au
inregistrat o crestere de-a lungul celor cinci ani, cu fluctuatii minore Tn cadrul sectorului public (media
angajatilor cu studii superioare creste de la 21 la 25 pana n anul 2008, si scade ulterior la 23 de angajati)
si o crestere mica insa constanta in sectorul ONG (de la o medie de 6,73 in 2006 la 8,13 Tn 2010).

e O tendinta scazuta Tn sectorul public de a implica Tn activitate angajati cu studii superioare de
specialitate n raport cu numarul total de angajati, comparativ cu sectorul ONG (test de semnificatie
Mann-Whitney, Z -13,25, prag de semnificatie 0)

e QOrientarea preponderenta a ONG-urilor spre lucrul cu voluntari (mediana cuprinsa de-a lungul celor
patru ani intre 6 si 8 voluntari si o medie de aproximativ 20) comparativ cu sectorul public (mediana
constant zero si o medie cuprinsa intre 2 si 6 voluntari per organizatie)

e Chesltuieli scazute in domeniul formarii profesionale a angajatilor, in ambele sectoare, cu o evolutie
constanta n sectorul ONG si una fluctuanta in cel public

e Lipsa de uniformitate la nivelul sectorului de protectie a copilului din punct de vedere a numarului de
beneficiari (deviatie standard cuprinsa intre 200 si 1000), ceea ce duce la concluzia ca o parte dintre
organizatii cumuleaza un numar foarte mare de beneficiari in timp ce altele lucreaza la scara foarte mica

e QO implicare mai scazuta in managementul de caz din partea sectorului public, justificata printr-un raport
mai mare intre numarul de beneficiari si numarul personalului de specialiatte comparativ cu sectorul
ONG (test de semnificatie Mann-Whitney, Z -6,718, prag de semnificatie 0)

e Lipsa unei corelatii semnificative intre numarul de angajati cu studii superioare si numarul de beneficiari,
respectiv numarul de proiecte de finantare castigate, ceea ce poate duce la concluzia cd performanta
organizationala nu este Tnca data de specialistii implicati in activitate.

e O tendintd mai accentuata din partea sectorului noonprofit de a accesa si utiliza fonduri externe si de la
bugetul de stat comparativ cu sistemul public
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e Deschidere mare a sistemului ONG catre parteneriate si colaborari, comparativ cu sectorul public (medie
cuprinsa intre 5 si 10 parteneriate per organziatie cu sectorul public si 4-5 parteneriate cu sectorul
nonprofit, comparativ cu 4 respectiv 3 in institutiile publice).

e O diferenta foarte mare intre valorile datelor (deviatie standard ridicata) explicata prin discrepanta
majora intre regiunile de dezvoltare ale tarii sub aspect al veniturilor, investitiilor straine, sistemului de
transport si locuinte si gradului de dezvoltare sociala, precum si prin fenomenul de migratie interna,
numerosi specialisti plecand in zonele urbane sau intens industrializate in cautarea unui loc de munca.

Tn ceea ce priveste situatia organizatiilor cu activitate ih domeniul protectiei copilului la nivel national, se
poate remarca o oarecare stabilitate a sectorului nonguvernamental comparativ cu cel public. Diferenta ca
ordin de marime intre cele doua sectoare este insa foarte mare, cel public acoperind peste 90% din totalul
serviciilor Tn acest domeniu. Evolutia sectorului nonprofit a fost in general una sustinuta, acest lucru
datorandu-se si faptului ca, lucrand cu finantdri externe, o mare parte dintre organizatii nu au resimtit asa
intens declinul economic si reducerile bugetare. Acest aspect le-a permis mentinerea si chiar cresterea
numarului de angajati, respectiv specialisti implicati Tn activitate si sustinerea unui numar tot mai mare de
beneficiari.

4.2. Rezultatele analizei calitative:

Specificitatea procesului de esantionare este data de design-ul bazat pe teoria emergenta, constand n

faptul ca nu s-a stiut din faza initiala care vor fi organizatiile ce vor fi implicate in studiu. Selectia acestora,
precum si cea a respondentilor s-a facut treptat, pe parcursul cercetarii, pentru a satisface necesitatile de
dezvoltare conceptuala a categoriilor identificate. Esantionarea deschisa din prima faza a permis explorarea
a numeroase continuturi informationale si adunarea unui set initial de date, care, o data prelucrate, au dus
la o esantionare selectiva, care a suplimentat continutul informational din punctul de vedere al
proprietatilor, cu variatii de tip minim si maxim.

judet din Transilvania judet din Moldova Regiunea Amsterdam, Olanda
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a servidillor, vizbilitatea)
similaritate
(fondatoristrdini o
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caracter religh ; \\3‘\\1\: ofllllbl‘h M
diferenticre s“‘\“_\\?‘: (studiu transversal) fara apartenentd
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Cercetarea este demarata intr-un judet din Transilvania, intr-o organizatie cu doua programe in domeniul
protectiei copilului (Organizatia A). Analiza datelor a pus Tn evidentd impactul semnificativ pe care
fondatorii I-au avut asupra aspectelor organizationale, precum si rolul major al activitatii de distribuire de
ajutoare materiale, un intreg sistem de roluri, procese organizatorice, nivele de autoritate, motivatii fiind
construit Tn jurul acesteia. Aceste elemente au dus la cautarea unei alte organizatii care sa aiba, pe langa
activitati destinate protectiei copilului, si aceasta componenta de distribuire de ajutoare, concomitent cu o
origine straina a fondatorilor. Organizatia B a adus n plus, pe langa aceste caracteristici, si un fundament
religios. O mare parte dintre conceptele identificate Tn cadrul primei organizatii au fost confirmate si
dezvoltare in cadrul celei de-a doua, ceea ce a dus la cautarea unei a treia organizatii care sa permita
extinderea conceptelor pe latura religioasa si eventual a fondatorilor strdini, Tnsa fara sa mai implice
activitati de distribuire de ajutoare materiale. Tn final, pentru a atinge insd un grad maxim de diferentiere, a
fost cautata o organizatie cu activitate Tn domeniul protectiei copilului, care sa nu presupuna distributia de
ajutoare, fara caracter religios si cu fondatori romani.

Partea a doua a cercetarii a fost gandita in special in vederea analizei comparative cu date provenite dintr-
un context diferit de cel initial. Criteriile de selectie a organizatiilor au fost similare, insa au fost aplicate la
nivelul unui alt judet. Tn final, Organizatia W extinde perspectiva de analizd pentru a ilustra in ce masura
tara in care se desfdsoara activitatea organizatiei reprezinta un factor esential in ceea ce priveste modul de
dezvoltare al acesteia.

Rezultatele au fost analizate pe dimensiunile urmarite de interviul semistructurat si cel structurat:
La nivelul viziunii / imaginii de ansamblu s-a constatat:

e Slaba definire a unor informatii de baza — ce se face, de ce se face si ce se spera sa se obtina, constand in
lipsa unei viziuni clar formulate si cunoscute / impartasite de catre membrii organizatiei sau existenta
acesteia ca simpla formulare teoretica, necesara pentru completarea documentelor oficiale.

e Faptul cd persoanele care inspira viziunea si modul de lucru sunt fondatorii si / sau finantatorii, gradul
de suprapunere al acestor roluri avand impact direct asupra fortei cu care sunt impuse viziunea si
principiile de lucru, precum si asupra rezistentei la influentele exterioare. Un aspect specific in acest
sens consta Tn alegerea celor care ar trebui sa creeze si sa aplice misiunea organizatiei (membrii
consiliului director, managementul superior) pe criterii de similaritate cu fondatorul si nu pe criterii
privind aportul pe care fiecare il poate aduce la dezvoltarea organizatiei.

e Primordialitatea intereselor personale si folosirea organizatiei Tn scopuri proprii, concomitent cu ideea
unui voluntariat prost inteles.

e O autonomie echivocd a organizatiilor data de dependenta de resursele externe, de necesitatea de
adaptare la cerintele, perceptiile, criteriile si nivelul de intelgere al fiecarui finantator, precum si la
resursele personale / organizationale si gradul de profesionalism al acestuia. Tn consecintd, desi
autonomia organizatiilor romanesti nu este limitata la nivel formal sau declarativ, aceasta este limitata
prin modelele accesate, prin mesajele transmise de catre finantatori si prin valorizarea unui tip de
servicii Tn detrimentul altora. Tendinte din partea organizatiilor romanesti de a sensibiliza reprezentantii
organizatiilor internationale cu privire la nevoile de alta natura decat cea materiald a beneficiarilor au
esuat, pe de o parte datorita conflictelor de interese existente la nivelul organizatiilor romanesti, iar pe
de alta parte datoritd caracterului si viziunii limitate a finantatorilor (unele organizatii fusesera
constituite doar pentru a colecta si trimite bunuri, fara sa isi puna problema unei interventii complexe in
ceea ce priveste beneficiarii).

e O ancorare mai eficienta in realitatea nevoilor beneficiarilor a organizatiilor care au fost in situatia de a-
si concepe singure serviciile in faza initiala si de a cauta ulterior fonduri pentru a le pune in aplicare, sau
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au beneficiat de fonduri pe durata limitata. Acestea au fost oarecum obligate, in lipsa unui alt sistem de
referinta, sa isi conceapa propriile strategii in functie de propriile perceptii ale nevoilor beneficiarilor.

La nivelul resurselor de management, analiza datelor a pus in evidenta:

e Suprapunerea de roluri, constdnd in asumarea de citre membrii ai consiliului director de functii
executive (presedintele este in acelasi timp activ pe teren alaturi de specialisti, directorul executiv face
parte in acelasi timp si din consiliu), ceea ce duce la o distribuire haotica a sarcinilor si a rolurilor, efectul
asupra organziatiei constand n lipsa unei coerente organizatorice si proceduri de luare a deciziilor
netransparente

e Prevalenta managementului crestin, bazat pe principii biblice: ideile care stau la baza acestui tip de
management constau in: dependenta de Dumnezeu in fiecare aspect al vietii de zi cu zi, posibilitatea de
a comunica cu divinitatea pentru a castiga Indrumare si intelepciune, practici spirituale asociate
includerii divinitatii in activitatile organizationale (Early, 2005). Desi organizatiile religioase incluse in
cercetare promoveaza principiile a patru culte diferite, nu se insista pe descrierea n detaliu a acestora,
ci doar pe aspectele comune si pe implicatiile acestora asupra mediului organziational, acestea constand
in: (a) activitati de misionarism in cadru organizational (,a-/ cunoaste pe Dumnezeu si a-l face
cunoscut”), (b) evaluarea si raportarea la membrii personalului pe baza principiilor de ,umilintd si
egalitarism” (evitarea diferentierilor de naturd salariala, desconsiderarea aspiratiilor de avansare in
cariera si profesionalizare); (c) cedarea autocontrolului in favoarea ratiunii divine; (d) stabilirea de
scopuri si obiective uneori ignorand capacitatea reald a organziatiei si resursele existente, ceea ce creaza
presiuni suplimentare si genereaza uneori consecinte negative (,Totul este posibil pentru cine crede”);
(e) un proces de luare a deciziilor bazat pe raportare la modele biblice, rugaciune, discutii in mediul
religios si ascultarea ,vocii divine”; (f) un management abordabil (management , by walking around”
Palmer, Dunford si Akin (2004), si perceperea locului de munca ca o familie.

e Inexistenta unor sisteme de management formale si coerente pdnd in momentul introducerii
obligativitatii respectarii standardelor de calitate. Acest aspect a reprezentat pentru organizatiile deja
functionale una dintre cele mai mari provociri. Tn unele cazuri, necesitatea de a-si gandi, structura si
formaliza procedurile de lucru a fost perceputa drept o ingradire a libertatii de actiune, fiind interpretata
ca o modalitate din partea autoritatilor de a verifica si evalua modul de functionare interna a
organziatiei. Consecinta a constat Tn aparitia unui discurs organizational ,, dublu”, facandu-se foarte clar
diferentierea intre ,ce scrie pe hartie” si ,ce se intampla in realitatea organizatiei”. La nivelul
organizatiilor nou infiintate in acea perioada, rezistenta a fost mai mica, principiile legislative fiind
acceptate ca pe un fapt si luate in considerare intr-o masura mai mica sau mai mare in dezvoltarea
serviciilor.

e Segregari la nivel de resurse umane: (a) dihotomia specialist — nonpecialist (segregare foarte clara
intre personalul cu studii superioare de specialitate in domeniul social si persoanele fara studii
superioare sau cu studii in alt domeniu); (b) dihotomia personal laic — personal cleric (diferentele
manifestandu-se la toate nivele — valoric, comportamental, atitudinal, emotional. Implicatiile acestei
segregdri constau n ineficienta activitatii comune (datorita sistemelor diferite de referinta), alegerea
naturala a echipelor pe criterii de similaritate iar in cazul in care colaborarea se impune, tendinta de
separare intre diverse ,tabere”, cu repercursiuni asupra calitatii rezultatelor si a beneficiarilor.

e O raportare diferentiata si la extreme la resursele externe: la una dintre extreme se afld
organizatiile constiente de potentialul mediului extern, acesta fiind integrat la diverse nivele: ca furnizor
de fonduri (organizatiile cautand si profitdnd de diverse oportunitati de finantare aparute); ca furnizor
de resurse, atat financiare dar mai ales materiale, servicii, forta de munca, consultantd (organizatie
foarte vizibila in comunitate, realizand activitati de lobby si implicand membrii acesteia Tn mod direct in
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functionarea organizatiei); ca furnizor de beneficiari si implicit de resurse financiare (organziatia se
intretine In mare parte datorita contributiei acestora la serviciile de care beneficiazd). La cealaltd
extrema se afla organizatiile ,inchise”, foarte selective sau reticente in ceea ce priveste mediul si
comunitatea in care activeaza. De regula acestea au aspectul financiar asigurat, suportul comunitatii
nefiind necesar din acest punct de vedere.

Tn ceea ce priveste procesualitatea schimbdrii organizationale, analiza datelor a pus in evident3 faptul ca:

o Agentii schimbarii sunt reprezentati fie de persoane din exterior, angajate sau implicate in activitate cu
un cu totul alt scop decat cel al implementarii unui proces de schimbare, fie de personalul de
specialitate. Desi schimbarile generate si implementate de acestia sunt la scara mica, asa numitele
schimbari incremetale, de prim rang, prin caracterul si cantitatea lor, acestea au reprezentat o resursa
semnificativd pentru dezvoltarea organizationald, in conditiile Tn care a existat suport pentru
implementarea lor din partea managementului.

e Managementul reprezinta principala sursa de rezistenta la schimbare. Desi nu se poate pune problema
lipsei de interes sau devotament a managerilor in ceea ce priveste dezvoltarea organizationald,
raportarea diferita la schimbare este determinata de limitarile personale si de implicatiile percepute ale
acestor schimbari. Cauzele rezistentei din partea managementului la schimbarile propuse de catre
personal au fost determinate in primul rand de diferenta de viziune asupra modului de lucru, asupra a
ceea ce inseamna acordarea de servicii sociale. Diferenta poate fi redusa in acest sens la diferenta dintre
ajutorul specializat si filantropie, dintre ajutorul ,din inima”, bazat pe sentimente si ajutorul ca si
investitie Tn cresterea si dezvoltarea potentialului clientului.

e Procesele de schimbare si dezvoltare organizationala au fost marcate in primul rand de o lipsa de
coordonare, de lipsa unui agent care sa isi asume conceperea, implementarea si evaluarea intregului
proces. In situatiile n care acesta a existat, nu a beneficiat de sustinere din partea principalilor
stakeholderi si mai ales nu a avut acces la resursele principale prin care sa poata directiona demersurile
intreprinse. Coalitiile create Tn vederea sustinerii schimbarii nu au fost suficient de puternice si mai ales,
au esuat in includerea persoanelor cheie din organizatie, in acest fel schimbarea fiind implementata atat
timp cat a existat prezenta fizica in organizatie a sustinatorilor acesteia.

e Majoritatea schimbarilor au avut loc in domeniul tehnologic, la nivelul spatiului fizic, in ceea ce priveste
structurile interne, metodologia de lucru, relatiile externe si la nivel de cultura organizationala.

e (Caracteristica principala a schimbarilor organizationale din aceasta perioada consta in faptul ca acestea
au fost in numdr ridicat, pe un interval relativ scurt de timp. Tn decursul a maxim doi - trei ani,
organizatiile au fost nevoite sa schimbe structuri de functionare interna, procese de lucru, uneori sa
parcurga restructurdri majore de tipul redefinirii misiunii si a principalelor servicii oferite.

e Numarul mare de schimbari pe unitate mica de timp precum si caracterul impus al acestora au
determinat rezistenta din partea organizatiilor, in unele cazuri fiind adoptate doar superficial, ca si
forma de adaptare temporara la aceste conditii, fara Tnsa a fi interiorizate si integrate in functionarea si
activitatea curentd a organizatiei. Se poate vorbi astfel de false schimbari, realizate doar ,,pe hartie” sau
manifestate doar Tn raport cu autoritatile si evaluatori externi, fara insa ca acestea sa fie intr-adevar
implementate in structura organizatiei.

e De cele mai multe ori schimbarea nu a fost un proces in sine, cu scopuri prestabilite, ci un mijloc de a
atinge alte obiective si un raspuns la influentele si presiunile mediului extern. Tn multe dintre situatii
aceasta a fost asociata actiunii agentului schimbarii, functionand atat timp cat acesta a fost prezent si a
sustinut demersurile in acest sens.

e Plecand de la diferentierea intre latura structurald, formala a organizatiei si aria interna, reprezentata de
valori, credinte, sentimente, perceptii atitudini, se poate observa ca schimbarile au fost directionate
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exclusiv spre aria vizibila si operationala a organizatiei. Din lipsa timpului, a interesului , a resurselor si

mai ales a sustinerii din partea managementului, agentii schimbarii nu au putut viza si aspectele

informale. Aceasta a fost principala cauza pentru care multe dintre schimbari nu au rezistat pe termen

lung, fiind dependente de sustinerea initiatorilor.

e Organizatiile cu o dezvoltare sustinuta, constanta s-au bazat n principal pe schimbari de tipul reglajului

fin si pe adaptari incrementale, spre deosebire de organizatiile care au parcurs schimbari “in criza”,

avand parte de o dezvoltare fortata sau disproportionala.

Tn ceea ce priveste analiza stadiului de dezvoltare al organizatiilor cuprinse in cercetarea calitativa, atat

pentru a analiza procesualitatea dezvoltdrii organizationale cat si pentru a pune in evidenta stadiile de

dezvoltare s-a folosit reprezentarea grafica propusa de Renzi (1996), autorul instrumentului de evaluare a

dezvoltarii organizationale (un exemplu este redat in fingura 31).

Rezultatele principale ale analizei au evidentiat faptul ca , in ciuda istoriei de functionare, a experientei

vaste si a rezultatelor obtinute, stadiul de dezvoltare din punct de vedere al maturitatii organizationale este

tot Tn faza incipienta sau in faza de dezvoltare.

Indiferent de calitatea serviciilor furnizare, de imaginea pe care o au in sectorul serviciilor sociale, acestea

nu au reusit sa ajunga intr-un stadiu de consolidare sau chiar de sustenabilitate, ceea ce face ca organizatia

sa fie vulnerabila la diversi factori de mediu, fiind oricand in pericolul desfiintarii sau al furnizarii de servicii

Profilul dezvoltarii organizationale (QOA)
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Consiliul director | —
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Resurse de management
Stilul de conducere ] _
Planificare — e
Management participativ | - ——
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Fumizarea serviciilor [
Participarea beneficiarilor |
Monitorizare si evaluare | i
Resurse umane
Abitiai —
Strategie [T [}
Formare profesionald _
Coaching |
Motivare [T : [
Resurse financiare
Management financiar | |
Vulnerabilitate financiari | ]
Resurse externe
Relagii publice | e
Interesele cli ]
Capacitatea de a colat cu I
autoritatile publice
Capacitatea de a lucra cu
alte ONG-uri
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Legenda:
Evaluarea inifials: toamna 2004
Evaluare intermediard: toamnd 2005
Evaluare finald: toamnd 2006

Figura 5. Profilul dezvoltarii organizationale (OA)

inferioare din punct de
vedere calitativ.

Acest lucru poate fi
justificat pe de o parte,
prin lipsa modelelor de
functionare, prin
caracterul inchis al
organizatiei si lipsa de
viziune / interes din
partea fondatorului sau a
consiliului director.

Un alt element
semnificativ observat in
urma analizei consta intr-
o prioritate minima
acordata resurselor
umane si
managementului
acestora. Eforturile
principale sunt orientate
spre beneficiari,
strangerea de fonduri,
dezvoltarea de proiecte

etc, fara sa se aiba in vedere si resursele principale care, in esenta, duc la realizarea tuturor scopurilor

propuse.
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Una dintre cauze rezidd in mentalitatea frecvent intalnita Tn mediul organizatiilor nonguvernamentale
conform careia, daca cineva alege sa lucreze in domeniul serviciilor sociale inseamna ca este motivat
intrinsec, ca gaseste satisfactie in munca n sine si in rezultatele pe care le obtine si nu in factori extrinseci
cum ar fi remuneratia, compensatiile si alte beneficii pe care organizatia le poate oferi. Cu alte cuvinte se
exista asteptarea din partea managementului ca angajatii / voluntarii sa se motiveze singuri, salariul oferit
de catre organizatie fiind considerat un beneficiu major pe care aceasta il ofera. Conform modelului lui
Meyer si Allen (1991 in Elias 2008), motivatia Tncurajata in cadrul acestor organizatii nu este cel afectiva
(bazata pe identificarea cu organizatia si dorinta de a activa in cadrul ei) ci cea al continutatii (rémanerea in
cadrul organizatiei de nevoie, din imposibilitatea gasirii unui alt loc de munca, a eventualului comfort
implicat, a faptului ca reprezinta o experienta care poate ajuta pe viitor in gasirea unui alt loc de munca
etc).

4.3. Teoria emergenta din date

Rolul asumat de catre liderul informal al organizatiei, impreund cu motivatia (religioasa, personala sau
vizand beneficiarii) care a dus la infiintarea acesteia, determina un stil de management organizational ce
poate fi caracterizat drept religios, bazat pe bune intentii sau teoretic-aplicat. Tn functie de principiile de
management aplicate, gradul de deschidere catre profesionalizarea organizatiei si catre lucrul cu specialisti
este diferit. Pe de alta parte, specialistii din organizatie influenteaza la randul lor, intr-o masura mai mica
sau mai mare stilul si principiile de management.

Toti acesti factori dau nastere unei ,constiinte organizationale”, a unei realitati organizationale implicite
care inglobeaza principiile de baza si strategiile dupa care aceasta opereaza. Aceasta ,constiinta
organizationala” se manifesta intr-un mediu perceput ca fiind preponderent negativ, fiind influentata

Fondatorul / leaderul

Detinator al Facilitator si Mediu corupt si clientelar

adevarului manager al | birocratie

absolut resurselor legislatie contradictorie
1 favoritisme

cultul relatiilor personale
primordialitatea interesului personal
Motivatia implicita a infiintarii concurenta neloiald
organizatiei Management bazat pe
— "bune intentii" ¥

Management crestin

Organizatia religioasa
(misiune personald, vointa Management teoretic
diving, viziune biblica asupra | aplicat Constiinta organizationala
lumii)
Organizatia personala Organizatia sociala
(experienta de viata
semnificativd, interese { Organizatia autosuficientd k
mercantile)

Organizatia oportunistd

Organizatia pe hartie

/Stagnare / involutie (Cand rezistenta
laschimbare castiga)
Accesibilitatea fondurilor

oA " Dezvoltare fortatd (Compromisul)
Réaul abundentei k

" bt N Dezvoltare emergenta (Negocierea)
upta continud

Dezvoltare disproportionatd
(Organizatia contrastelor)

Figura 6. Diagrama privind teoria rezultata in urma interpretarii datelor calitative si cantitative
semnificativ de de tipul si cantitatea fondurilor la care organizatia are acces.

Tn final, tipul de management si forma de manifestare a organizatiei determind un anumit traseu de
dezvoltare care poate fi franat din start de catre rezistenta la schimbare, se poate dezvolta fortat, in urma
unor compromisuri succesive, integrari partiale sau doar de forma a noului, disproportionat — in cazul in
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care unele aspecte se dezvolta mai mult in detrimentul celorlaltor arii sau poate avea o evolutie emergenta,
naturald, data de negocierea schimbarii, integrarea si adaptarea noului Tn contextul traditional al
organizatiei, sub toate aspectele ei.

Pozitionarea celor doua tipuri de leaderi in etapa incipenta a teoriei si rolul cauzal al acestora sunt sustinute
de perspectiva lui Palmer, Dunford si Akin (2009, p.10) care argumenteaza ca ,fiecare persoana opereaza

I”

cu o imagine sau model mental legat de ceea ce considera ca este realizabil”; aceasta face ca ,,imaginile pe
care le avem despre schimbarea in sine si felul in care aceasta trebuie realizata, precum si ceea ce noi
gandim despre rolul pe care il avem in acest proces, sa afecteze felul in care vom aborda schimbarea si

rezultatele pe care le vom obtine”.

Leaderul ,detindtor al adevdrului absolut” este caracterizat prin set de principii puternic ancorate in cultura
de origine (daca este strdin), aceasta reprezentand o parte din sistemul de referinta. Realitatea este filtrata
apoi in functie de experienta personald si capacitatea proprie de intelegere, stabilindu-se o serie de
etichete si categorii carora le este asociatd informatia si Tn acord cu care se iau ulterior decizii si se
actioneaza. Tn plus, la acest nivel se manifestd si un sentiment de invulnerabilitate in fata autoritatilor
publice sau a institutiilor de control, sustinandu-si deciziile de nerespectare a normelor prin sfidare.
Sentimentul de superioritate vine si din convingerea cd, atat timp cat a avut initiativa / a fost investit sa
conduca o organizatie care ajuta alti oameni — acest lucru il face un model de altruism si de comportament.
Reactiile acestora la presiunile de schimbare sunt de reguld negative, opunandu-se cu vehementa oricaror
demersuri care atenteaza la statutul lor, le diminueaza controlul asupra situatiei si implica descentralizare
la nivelul luarii deciziilor.

Leaderul ca manager de resurse adopta o pozitie de cdutare continud, de curiozitate si descoperire. Nu Tsi
asuma drepturi sau prerogative initiale si vede functionarea organizatiei ca depinzand de o multitudine de
factori care trebuie luati in considerare. Este constient ca nu detine toata informatia necesara si de aceea
accepta sa se bazeze pe colaboratori, angajati, alte institutii si organizatii, diverse materiale scrise — ca surse
de informare in luarea deciziilor si a stabilirii strategiilor. Procesele de lucru sunt predominant participative,
implicand mai multe nivele ierarhice atat ca furnizori de informatii cat si ca factori de decizie

Toate organizatiile sunt infiintate cu un scop declarat, de reguld constand in remedierea sau oferirea de
suport in cadrul unei nevoi sau probleme sociale. in functie de acesta, dezvoltd programe, servicii,
organizeaza activitati etc. Cu toate acestea nsa, motivele implicite, factorii personali sau influentele care au
dus la decizia infiintarii organziatiei sau la preluarea conducerii acesteia sunt de fapt cei care vor influenta
modul de indeplinire al scopului si functionarea organizatiei in sine.

Organizatia religioasd are la baza infiintarii motivatii de ordin spiritual, fiind creata ca si instrument de
indeplinire a unei misiuni. Este sustinuta material, informational precum si de modele de lucru din partea
unui cult religios, din tara sau din strdinatate, personalul de conducere in organizatie este ales pe criterii de
,Ccharisma”, in functionarea acesteia primand valorile biblice in favoarea celor profesionale.

Organizatia personald este infiintata de catre persoane care au trecut printr-o experienta negativa sau s-au
confruntat personal cu o problema pentru care la un moment dat si intr-un context anume nu exista
solutie. Alegand sa lupte pentru acest lucru, asociindu-se cu mai multe persoane aflate in situatii similare
pentru a facilita accesul la resurse dar si a distribui din informatia si resursele deja obtinute, fondatorul
(fondatorii)ajung n situatia de a fi nevoiti sa gestioneze si sa coordoneze o organizatie in sine. La extrema
cealaltd, organizatia personala vine sa indeplineascd o serie de interese personale pur mercantile si
materiale. De la Tnmatricularea masinilor pentru a evita plata unor impozite sau a taxei de poluare, la
transferul ilicit de fonduri sau ,,acoperirea” altor activitati mai mult sau mai putin legale.
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Tn ceea ce priveste tipurile de management, acestea pot fi sintetizate confom tabelului 18.

Tabel 3. Sinteza a principalelor tipuri de management

Se face vointa divina

Se face vointa celui care
doreste sa faca bine (indiferent
dacd detine cunostinte sau
abilitati Tn acest sens)

Se iau n considerare nevoile
tuturor celor implicati

Se raporteaza la modele
biblice de comportament /
luare de decizii

Se raporteaza la modelele
proprii de comportament /
luare de decizii sau ale cercului
de prieteni

Se raporteaza la modele de
compotament / luare de decizii
validate stiintific

Rezultatele actiunilor trecute
sunt atribuite sprijinului divin

Rezultatele actiunilor trecute
sunt atribuite experientei si
valorii personale

Rezultatele actiunilo trecute
sunt atribuire echipei si tuturor
factorilor implicati

Managerul ca si ,,pastor” Managerul ca si ,bunul | Managerul ca facilitator
samaritean”
Luarea deciziilor — rugdciune si | Luarea decizilor 1n baza | Proces standardizat de luare a

revelatie divina inspiratiei de moment deciziilor
Uniformizarea personalului | Diferentiere pe bazd de | Fiecare post in sine are
ytoti suntem egali in fata lui | performanta Tnsa in lipsa unor | stabilite criteriile de

Dumnezeu” criterii clare performanta si sistemul de

beneficii si compensatii aferent

Selecteaza colaboratorii si | Selecteaza colaboratorii si | Selecteaza colaboratorii  si

partenerii  in  functie de | partenerii pe criterii de | partenerii pe principiul
aderarea la aceleasi valori | similaritate Tn interese si mod | complementaritatii (ce pot
religioase de a gandi aduce diferit fata de ceea ce

organizatia detine deja)

Conceptul de ,constiinta organizationala” a aparut prin analogia cu termenul de constiinta de sine,
reprezentand astfel modul in care organizatia se percepe pe sine insasi.

Acest concept include imaginea pe care managementul si personalul o au despre organizatie, felul si
caracteristicile prin care o diferentiaza de alte organizatii, evaluarile subiective la adresa acesteia.

Organizatia de hdrtie se comportd asemenea acestui material. Tn egald m&surd poate fi numitd si
,organizatia pe hartie”, deoarece acesta este singurul mediu in care functioneaza.

Organizatia oportunistd este infiintata in vederea indeplinirii unui scop larg, vizeaza una sau mai multe
categorii de beneficiari si implicd persoane din medii diverse. Este o organizatie cu granite foarte laxe,
deschise si cu un grad mare de influentabilitate si receptivitate Tn raport cu mediul. Organizatia oportunista
este similara plastelinei, modelabild, schimbandu-si forma, orientarea chiar si modul de lucru in functie de
oportunitati.

Organizatia autosuficientd este o organizatie cu un stil si o serie de principii de lucru foarte bine definite si
adanc inradacinate. Este o organizatie cu multe traditii, o cultura interna foarte puternica si de regula
foarte putin deschisa la influente exterioare. O data verificat si testat un stil de lucru, in conditiile in care
ofera rezultatele scontate, este adoptat iar viitoarele imbunatatiri sau adaptari sunt cu greu acceptate.

Organizatia sociald reprezinta idealul de functionare, integrand aspectele pozitive ale celorlaltor tipuri de
organizatii in raport cu flexibilitatea si deschiderea catre mediul extern, insa in conditiile pastrarii identitatii
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proprii. Tn cadrul acestei organizatii influentele externe sunt preluate, analizate si integrate in forma si
masura in care 1i sunt benefice, existand insa o deschidere permanenta catre identificarea de modele si
oportunitati externe.

Accesul la fonduri are o influenta majora nu doar in ceea ce priveste derularea activitatilor organizatiei, ci si
din punct de vedere a felului in care se formeaza sistemele de management si a felului in care vor functiona
structurile organizationale in interior. Tipurile si cantitatea fondurilor afecteaza modul de gandire al
managementului si al personalului, principiile dupa care se ghideaza si felul in care se raporteaza la resurse.

Experienta practica duce la identificarea a doua categorii majore: fondurile foarte accesibile, pentru care nu
trebuie depus un efort deosebit, stabile, in valori relativ mari, care acopera nevoile de functionare ale
organizatiei si fondurile putin accesibile sau care necesita un efort foarte mare din partea organizatiei de a
le accesa.

Structura de personalitate a managerului, Tmpreunad cu motivatia implicitd pentru care a fost infiintata
organizatia genereaza un anumit stil de management, care sub influenta mediului si a tipurilor de fonduri la
care organizatia are acces confera un anumit mod de functionare al organizatiei. Actiunea simultana a
acestor factori genereaza predilectia catre un anumit stil de dezvoltare pe termen lung.

Un manager , detindtor” al adevarului absolut, un management bazat pe bune intentii sau un management
crestin Tn cadrul unei organizatii autosuficiente cu acces facil la resurse, vor determina o stagnare sau chiar
o involutie la nivelul organizarii interne.

Dezvoltarea fortatd are loc la nivelul oricaruia dintre tipurile organizationale, indiferent de motivatia
infiintarii sau stilul de management. Aceasta poate avea loc atat sub influenta factrilor externi cat si interni,
integrand de reguld un model de lucru, comportament, strategie care nu o reprezinta si cu care nu a fost de
acord. Prin faptul ca implementarea schimbarii nu poate fi evitatd, fie se creaza un sistem hibrid care sa
incorporeze ambele perspective, fie se adopta un timp noul model de lucru / comportament, urmand ca o
data cu scaderea presiunii externe sau interne sa se revina la stilul de lucru initial.

Dezvoltarea emergentd se produce lin, prin integrarea naturala atat a influentelor externe cat si a
demersurilor si sugestiilor personalului intern. Abordarea fiecarei situatii in parte ca pe o oportunitate,
analiza tuturor factorilor implicati, comunicarea eficientd la toate nivelele, lucrul bazat pe planificare,
diseminarea informatiei cu privire la obiective si la stadiul Tndeplinirii acestora — toate acestea duc la o
dezvoltare continud, usor acceptata si sustinuta la nivel intern.

Dezvoltarea disproportionatd are loc atunci cand anumite sectorare organizationale se dezvolta rapid si
functioneaza eficient, in conditiile in care altele sunt ldsate Tn urma si nu beneficiaza de investitii
semnificative de timp, finante sau resurse umane.

Capitolul V - Concluzii si reflectii personale abordeazd problematica dezvoltdrii organizatiilor
nonguvernamentale in domeniul protectiei copilului din perspectiva obiectivelor generale stabilite in faza
initiald a cercetarii.

Din punct de vedere al primului obiectiv al cercetarii (crearea unui model de analizd in ceea ce priveste
schimbarea si dezvoltarea ONG-urilor cu activitate in protectia copilului), se poate concluziona ca folosirea
perspectivei ,,din interior” concomitent cu metodologia specifica teoriei emergente din date reprezinta un
model viabil, util si adaptat specificului organizatiilor nonguvernamentale cu activitate in protectia copilului.
Avantajele acestuia constau in furnizarea unei cantitati si varietati mari de informatii, intr-o forma bruta,
nefiltrata de catre subiect Tn raport cu obiectivele cercetarii sau din perspectiva dezirabilitatii sociale.
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Dezavantajele modelului constau in aplicabilitatea redusa, Tn faptul ca nu se preteaza decat unor analize
calitative la scala mica, fara a putea reprezenta baza unei cercetari de mai mare amploare

v e

Tn ceea ce priveste cel de-al doilea obiectiv al cercetarii (identificarea tipurilor de schimbdri implementate
la nivelul ONG-urilor cu activitate in protectia copilului), acestea sunt puse in evidenta atat de cercetarea
cantitativa (cresterea numarului de angajati in general si a celor cu studii superioare, respectiv studii
superioare de specialitate in particular, implicarea constanta Tn activitate a unui numar tot mai mare de
voluntari, o investitie relativ scazuta in formarea continua a personalului insa cu o tendinta ascendenta din
2006 si pana in 2010, o crestere a investitiilor salariale Tn concordanta cu cresterea numarului de angajati,
tendinta de a deservi un numar tot mai mare de beneficiari etc) precum si de cercetarea calitativa, unde
schimbarile semnificative s-au realizat la nivelul a trei mari sectoare: resurse umane, resurse financiare si
resurse externe. Un aspect esential al schimbarii parcurse sau in curs de desfasurare in cadrul organizatiilor
studiate este legat de modificarile la nivel de culturd organizationald. Presiunile legislative, criteriile de
selectie impuse in competitia pentru fonduri, disponibilitatea pe piata a specialistilor in domeniul social si
mediatizarea tot mai mare a acestei profesii au determinat o presiune in sensul construirii de noi valori,
principii, a adoptarii de noi modele de raportare la activitatea sociald in sine. Schimbarea preponderenta a
fost de la cultura bazatd pe oameni la cea bazatd pe sarcini (Handy 1995), exceptie facand organizatiile
religioase in care cultura rolurilor si pozitia preferentiald ocupata pe personalul cleric in raport cu cel laic a
rezistat acestor influente exterioare.

Al treilea obiectiv (identificarea factorilor de mediu care au determinat, sustinut sau impiedicat procesele
de schimbare si dezvoltare organizationald) a fost indeplinit prin punerea in legatura a analizei PEST cu
evolutia sub aspect cantitativ a sistemului nonprofit de protectie a copilului si cu transformarile interne ale
acestuia observate in urma analizei calitative. Tn consecintd, felul in care s-au dezvoltat organizatiile
nonguvernamentale infiintate in perioada anterioara aparitiei standardelor de calitate este in mare parte
produsul unui mediu social multi-problematic, a perceptiilor construite, mediatizate si intretinute la nivel
de societate si a lipsei unui cadru formal si bine definit de functionare. Acest fapt a dus Tn primul rand la o
avalansa de persoane bine intentionate, interesate sa ajute in raport cu propria mentalitate, propriile
resurse, disponibilitati materiale si intelectuale.

Acelasi fenomen de implicare a institutiilor internationale Tn realizarea politicilor sociale si a sistemului de
asistenta sociala la nivel national se poate observa si la nivel organizational. Numeroase organizatii din
sistemul de protectie al copilului au fost infiintate cu finantare si management strain, in baza perceptiilor
acestora, fara sa se ia in considerare opinia reprezentantilor comunitatii locale. Aceasta situatie a fost in
parte favorizata si de lipsa de expertiza in primii ani in domeniul social a acestora, starea de dezorganizare,
confuzie si transformare in care societatea se afla la momentul respectiv.

Tn baza acestor considerente, nici una dintre organizatii nu a parcurs un tip de transformare bazat pe
alegere, initiat la inceput la nivel intern si sustinut, promovat ulterior in raport cu mediul

Avand in vedere faptul ca si Tn cadrul organizatiei W, desi activa intr-o economie stabil3, bine dezvoltata, cu
acces la numeroase resurse, s-au manifestat fenomenele de stagnare si involutie, se poate afirma ca rolul
mediului Tn sustinerea dezvoltarii organizationale este mai mic comparativ cu factorii interni, legati de
personalitatea leaderului si caracteristicile structurale ale organizatiei.

Sub aspectul factorilor interni care au influentat schimbarea si dezvoltarea organizationald (obiectivul al
patrulea al cercetarii) un factor principal de influenta a fost reprezentat de catre personal. Reintroducerea
sistemului de formare in domeniul asistentei sociale si profesionalizarea acestei activitati, duc la o presiune
tot mai mare asupra organizatiilor infiintate Tn context religios sau de persoane cu alta formare decat cea
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socialda. La aceasta se adauga si presiunea legislativa de a implica specialisti Tn furnizarea serviciilor
specializate, creandu-se astfel premisele unei influente majore din interior asupra dezvoltarii
organizationale.

Sub aspectul stadiului de dezvoltare organizationald a ONG-urilor ca urmare a proceselor de schimbare
implementate (obiectivul al cincilea), majoritatea organizatiilor se afla intr-o etapa de trecere de la
managementul intuitiv (bazat pe modele, imagini, perceptii din trecut, din experienta directa a
persoanelor) catre cel analitic (bazat pe procese si strategii clare de lucru si sustinut de consultanti si
personalul de specialitate cu formare in management).

Tn ceea ce priveste obiectivul al saselea, privind tipologia ONG-urilor cu activitate in protectia copilului in
functie de stadiul de dezvoltare si elemente care tin de functionarea internd, pe langa categoriile evidentiate
in cadrul teioriei emergente, se mai poate observa segmentarea in doua categorii principale — “vechea
garda” si “noua garda”. Vechea garda s-a infiintat in perioada premergatoare introdcerii standardelor de
calitate, functionand un timp dupa o serie de principii proprii. Aparitia standardelor de calitate sau a
principiilor profesioniste (prin infiintarea institutiilor de formare in domeniul social) duce, dupd numeroase
conflicte si menifestari de rezistenta — fie la adoptarea intr-o mai mare sau mica masura a acestora fie la
desfiintatea organizatiei. Organizatiile din ,noua garda” s-au infiintat dupa aparitia normelor legislative care
delimitau functionrea organizatiilor, fapt care a facut ca acestea sa fie percepute ca pe un dat, ca pe o
conditie necesard derularii activitatii. Tn aceastd situatie nu s-a pus problema rezistentei la schimbare si nu
au aparut frustrari legate de necesitatea schimbarii unui mod de lucru deja existent. Notiuni ca eficienta,
standarde de calitate, evaluare, proceduri de lucru etc au fost percepute ca modalitdti de sustinere a
functionarii organizationale. Acestea au determinat necesitatea gandirii si planificarii in avans si structirilor

modului de lucru, ceea ce a ajutat in derularea ulterioara a activitatilor.

Sub aspectul experientei de realizare a cercetarii si redactare a tezei, aspectele esentiale constau in faptul
ca acest demers, dincolo de caracterul sau stiintific a reprezentat pentru mine si un demers de dezvoltare
personala. Provocarile importante au constat in amploarea subiectului si posibilitatea abordarii acestuia din
multiple directii ceea ce a facut dificila alegerea Tn faza initiala a unei metodologii de cercetare. Alte
dificultati au fost determinate de utilizarea metodei teoriei intemeiate care, prin specificul ei, impune o
”capacitate de a tolera un anumit grad de ambiguitate (...)” in fata ,nevoii acute de a evita nesiguranta, de a
incheia rapid cercetarea” (Strauss si Corbin (1998, p.6). Volumul foarte mare de date a facut uneori dificila
mentinerea , firului rosu” al cercetarii.

Elementele principale de noutate si originalitate ale acestei lucrari constau in: design-ul cercetdrii
(abordarea analizei managementului organizatiilor nonguvernamentale cu activitate in protectia copilului
din perspectiva teoriei emergente); instrumentul utilizat (Instrumentului de dezvoltare organziationala
(Renzi 1996) a fost aplicat Tn numeroase tari si culturi Tnsa fara precedent la nivelul Romaniei); rezultate
(dezvoltarea unei teorii emergente privind functionarea si dezvoltarea organizational3, cu aplicabilitate
directa la serviciile ONG de protectie a copilului Tn context romanesc) si perspectiva de analizd (urmarirea,
dincolo de demersul exploratoriu, a unui demers justificativ, de identificare a explicatiilor si cauzelor care
stau la baza alegerii unui anumit traseu de dezvoltare organizationala)

in inchiere, subliniez faptul c, datoritd capacterului vast si complex, acest studiu poate reprezenta un
punct de plecare, o temelie pentru noi cercetari in domeniu.
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care desfasoara activitati in domeniul protectiei copilului, Monitorul Oficial nr. 280 din 16/10/1997

*** Hotarare nr. 539 din 7/06/2001 pentru aprobarea Strategiei guvernamentale in domeniul protectiei
copilului n dificultate (2001-2004) si a Planului operational pentru implementarea Strategiei
guvernamentale Tn domeniul protectiei copilului Tn dificultate (2001-2004), Monitorul Oficial, Partea | nr.
321 din 14/06/2001

*** Hotarare nr. 552 din 7/06/2001 pentru aprobarea programelor de interes national in domeniul
protectiei drepturilor copilului, Monitorul Oficial, Partea | nr. 327 din 18/06/2001

*** Hotarare nr. 611 din 27/06/2001 privind aprobarea Programului de interes national in domeniul
protectiei copilului “Integrarea sociala a copiilor care traiesc in strada”, Monitorul Oficial, Partea |, nr. 366
din 6 iulie 2001

*** Legea nr. 34 din 20/01/1998 privind acordarea unor subventii asociatiilor si fundatiilor romane cu
personalitate juridica, care infiinteaza si administreaza unitati de asistenta sociala, Monitorul Oficial al
Romaéniei nr. 29 din 27/01/1998
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*** Legea nr. 292 din 2011 a asistentei sociale, Monitorul Oficial al Romaniei, Partea I, Nr. 905

*** Legea nr. 705 din 3.12. 2001 privind sistemul national de asistenta sociala, Monitorul Oficial, Partea |
nr. 814 din 18.12.2001

*** | egea nr. 272 din 21/06/2004 privind protectia si promovarea drepturilor copilului, Monitorul Oficial
nr. 557 din 23/06/2004

*** L egea nr. 705 din 3/12/ 2001 privind sistemul national de asistenta sociala, Monitorul Oficial, Partea |
nr. 814 din 18/12/2001

*** Legea nr.21 din 02.06.1924 pentru persoanele juridice (asociatii si fundatii), Monitorul Oficial nr.27 din
02/06/1924.

*** Lege nr. 18 din 27/09/1990 pentru ratificarea Conventiei cu privire la drepturile copilului, Monitorul
Oficial, Partea | nr. 314 din 13/06/2001

*** Lege nr. 108 din 2/06/1998 pentru aprobarea Ordonantei de urgenta a Guvernului nr. 26/1997 privind
protectia copilului aflat in dificultate, Monitorul Oficial nr. 205 din 2/06/1998

*** Notd de fundamentare a Hotararii nr.1058/08.09.2005 privind aprobarea Planului national de actiune
pentru implementarea legislatiei in domeniul protectiei drepturilor copilului, Monitorul Oficial
856/22.09.2005

*** Ordin nr. 422 din 9/08/2004 pentru aprobarea Standardelor obligatorii de calitate privind serviciile
sociale specializate din Romania, furnizate in sistem public, privat si parteneriat public-privat, Monitorul
Oficial, Partea | nr. 760 din 19/08/2004

*** Ordin nr. 186 din 17/04/2002 pentru aprobarea Metodologiei de finantare si selectare a proiectelor din
cadrul programelor de interes national in domeniul protectiei copilului, Monitorul Oficial, Partea | nr. 338
din 21/04/2002

*** Ordin nr. 6843 din 10/05/ 2003 privind prevenirea intrarii copiilor in dificultate sau in situatie de risc si
ameliorarea situatiei medicale a copiilor protejati in centrele de plasament Monitorul Oficial, Partea | nr.
689 din 01/10/2003

*** Regulament cadru de organizare si functionare a serviciilor de tip rezidential din 02/09/2004, Monitorul
Oficial partea | nr.872 din 24/09/2004
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