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שיטות ארגוניות לטיפול בקיצוצי תקציב

הוכן בעבור שתיל והקרן החדשה לישראל

11.12.03
רקע לחשיבה בנושא קיצוצים תקציביים:
 ארגונים דומים למשפחות, ומצוקה כספית היא אחד הגורמים הקשים ביותר לחוסר תפקודה של משפחה.
 קיצוצי תקציב מקצינים את כוחות הארגון ואת חולשותיו: הכוחות נעשים חשובים יותר, החולשות מזיקות יותר.
 אירועים  ומגמות שמעבר לשליטת הארגון הם שגורמים לקיצוצי תקציב לעתים קרובות; אבל יש עובדים המחפשים אנשים בתוך הארגונים כדי להאשימם בכך.
 בשל שלוש הנקודות שהוזכרו למעלה, יש שתי דרכים יעילות במיוחד להתכונן לקיצוצי תקציב:
-
טיפוח יחסים חיוביים בתוך הצוות והשקעת אנרגיה רבה בבניית אמון בקרב חברי הצוות ובשמירה עליו,            ו- 

         - הדגשת תקשורת פתוחה וכנה עם העובדים (ועם בעלי עניין חיצוניים).

 יש הכרח לשמור על יחסי אמון בשל החששות והפחדים המתעוררים בעת ביצוע קיצוצי תקציב.
 יש הכרח לשמור על תקשורת פתוחה, משום שבהעדר מידע, אנשים רבים "ממציאים" דברים - רוב האנשים מתקשים לתפקד בחלל אינפורמטיבי.
 וזהו האתגר העומד בפני תקשורת: לעתים קרובות, דווקא כאשר הצורך בתקשורת הוא הגבוה ביותר, היא אינה מתקיימת. כאשר  הלחץ מופעל, כאשר הבעיות הקשות פוגעות, כאשר יש צורך בעזרה, אנשים רבים מתכנסים בתוך עצמם, מפעילים לחץ על עצמם ומתקשים מאוד לתקשר בפתיחות עם אחרים.
אסטרטגיות ופעולות שראוי לשקול:

1.    אסטרטגיות תקשורת

 על מנהלי הארגון להבהיר היטב לעובדים ולמתנדבים את הסיבות לקיצוצים - מדוע התקציב שלנו השנה קטן יותר? כיצד יהיו פני הדברים בשנה הבאה? האם קיומנו מוטל בסכנה? האם נוכל לעשות דבר מה בכל הקשור בקיצוצי התקציב, או האם הדבר הוא מעבר לשליטתנו?
 חשוב ליצור שיטה עקבית להפניית תשומת לבם של העובדים/המתנדבים למתרחש במהלך הקיצוצים - עדכונים שבועיים (אפילו עדכונים יומיים קצרים, אם המצב מגיע לכדי משבר אמִיתי).
 שמועות מתפשטות אפילו אם יש מפגשים ועדכונים קבועים. דרך אחת לטפל בשמועות היא לפתוח אספות עובדים בשאלה "אלו שמועות מגיעות לאוזניכם?".
 על המנהלים להניח שהעובדים והמתנדבים מסוגלים להתמודד עם חדשות רעות, ועליהם לאפשר להם לדעת מה "התרחיש הגרוע ביותר" - כמה גרוע עשוי המצב להיות? כמו כן, צריך לאפשר להם לדעת מהו "התרחיש הסביר ביותר" ולהכין תכניות לשני התרחישים.
 חשוב להקל על העובדים/המתנדבים את הפגישות והדיונים במתרחש, להטות אוזן לתגובותיהם ולתחושותיהם ולסייע להם לתמוך אלו באלו.
2.     אסטרטגיות תכנון

 קיצוץ תקציבים הוא תהליך מכאיב. זהו גם הזמן החשוב ביותר להתמקד במשימתנו ובערכי הארגון. מהו סדר העדיפויות שלנו? כיצד נגן עליהן בעת ביצוע הקיצוצים? חשוב לערב עובדים, מתנדבים ובעלי עניין חיצוניים חשובים בשיחה זו.
 כדי שהעובדים ובעלי עניין חיצוניים יגיבו תגובות יעילות, עליהם להבין את המציאות: מהו גודלו של הגירעון? האם הוא בן שנה אחת או מתמשך? מה גורם לו? 
 עליהם גם לדעת מה האפשרויות וההזדמנויות: האם יש מקורות מימון שעדיין לא פנינו אליהם? האם קיימות הזדמנויות לשותפות? האם עניינן של האפשרויות ביזמות?
 קבוצה אחרת שעשויה לתרום משוב: הלקוחות. ראוי לערוך ישיבה עם מנהיגי קבוצות הלקוחות, להציג בפניהם את עובדות התקציב, לדון בצורך לקצץ ולשמוע את תגובותיהם לקיצוצים.
 שיטה אחת שכדאי לשקול: "צמצמו/עצרו; הרחיבו; שינוי/יצירתיות". מומלץ לבקש מהעובדים, המתנדבים, הלקוחות וקבוצות העניין העיקריות לבדוק כל תכנית ושירות שהם מקבלים, ולהעיר את הערותיהם בכל הקשור בתכניות ובשירותים שצריך לבטל, לשנות, לצמצם או להרחיב.
-  צימצום ועצירה: כדאי לבדוק: מהו הדבר בעל הערך הרב ביותר ללקוחות? מה אינו מניב את התוצאות הטובות ביותר? מה נעשה שעשוי להיות בעל איכות רבה, אבל השפעתו אינה רבה (לעתים אפשר למצוא שירותי מניעה בקטגוריה זו - הם חיוניים לעתיד, אבל קשה להצדיקם אם  יש  צורכי שרות ישירים שאין עומדים בהם)

- הרחבה: למרות הקיצוצים, זה הזמן להתחיל במאמצים מסוימים: שיווק אגרסיבי יותר של התוצאות למממנים, מסעות יחסי ציבור (על השפעות הקיצוצים), מאמצים לשותפות עם ארגונים שיוכלו לארגון או ללקוחות (חברות, בתי ספר, סוכנויות ממשלתיות);

- שינוי/יצירתיות: זה הזמן להתאים ציפיות - לדוגמה, "יתכן שלא נוכל לשרת רבים כל כך בעתיד הקרוב, אבל אנו מחויבים ללמוד על השיטות היעילות ביותר, ובמשאבינו הדלים ננקוט שיטות מוכחות".

 שינוי אפשרי נוסף: האם מתנדבים יכולים לבצע מקצת/יותר מן העבודה? אנשים שכבר פרשו מעבודתם? הלקוחות עצמם? כיצד יוכלו לקוחות היום/מהעבר להיות מעורבים יותר בעמידה בצורכיהם הם, בסיוע הארגון?

 ועוד אחד: כיצד ניתן להשתמש בגישות היצירתיות החדשות כדי שהישגי הארגון ייראו יותר (דוגמה אחת: סיפור סיפורים קצרים על האנשים שקיבלו סיוע מן הארגון, ועל ההשפעה שהייתה לסיוע על חייהם)

 ולבסוף, חשוב לוודא שהמממנים הקבועים מבינים את תהליך החשיבה שאותו עורך הארגון, ביחס לקיצוצים, ואת העובדה שהוא מעמיק, מקבל משוב נרחב ומתמקד במשימות ובערכים.
3. החלטה, הודעה לאחרים והתקדמות

 אחרי קבלת התגובות והמשוב, על מנהיגי הארגון להחליט החלטות כואבות. ברוב הארגונים אין מדובר בהצבעה דמוקרטית של העובדים, אלא באחריות המוטלת על המנהיגים. ייתכן שלא יוכלו לשתף אחרים בסיבות מסוימות להחלטות מסוימות; כמה מההחלטות לא יהיו פופולריות במיוחד. עליהם לזכור את ההנחיות האלה:
- 
 הכאב צריך להתחלק לכל הרמות - למעלה ולמטה; הקיצוץ ייעשה בכל  הרמות, כולל רמות   הנהלה בכירות.

-  על משימות וערכים להנחות את הקיצוצים ככל האפשר.

 הכרזה על קיצוצים פירושה אבדן והפסד, ומן הדין  להתאבל על אבדן (זמן מה).
 אין דרך "מושלמת" לעשות זאת; יהיו אנשים שלא יאהבו זאת. המטרה היא לעשות זאת  בדרך   המערבת אנשים, דרך פתוחה, ישרה, המאפשרת לארגון את הסיכוי הטוב ביותר להוסיף ולעמוד במשימתו.
 היהדות היא מקור חכמה נפלא - בהתמודדות עם הפסד ואבדן ניתן להשתמש בלקחים מתוך המסורת על הדרך להתמודד עם אבדן (שבעה).
 אחרי הקיצוצים כדאי להפגש ולחשוב  על התהליך - כיצד ניתן להתחזק בשל כך? כיצד ניתן ללמוד מהאירוע? איך יעשה אותנו מצב זה רגישים יותר לצורכי  הלקוחות?
4.     טיפול בארגון ובעצמנו

 ארגון: על מנהלים להיות גלויים לעין, להקשיב, לתמוך, להישאר אופטימיים; עליהם למצוא דרכים יצירתיות לזהות את תוצאותיהם החיוביות ולציין אותן.
 עצמנו: המפתח עתה הוא האיזון - על העובדים לייחד זמן לעצמם - לתרגל, לאכול כראוי, להיות עם חברים ומשפחות. ועליהם להשגיח זה על זה - לראות בכך הזדמנות להתגבש.
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