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Introducere

Prezentul ghid a fost realizat in cadrul proiectului “Standarde inalte de cunostinte si expertiza
pentru functionarii publici, instrument strategic de Timbunatatire durabila a eficacitatii
organizatorice a administratiilor locale in judetul Dambovita”, Cod SMIS: 21890, Beneficiar:
Consiliul Judetean Dambovita, proiect finantat prin Programul Operational Dezvoltarea
Capacitatii Administrative din Fondul Social European.

Obiectivul general al proiectului il constituie imbunatatirea durabila a eficacitatii organizatorice a
administratiilor locale in judetul Dambovita, prin furnizarea unor inalte standarde de cunostinte
si expertiza pentru functionarii publici cu functii de conducere, in crearea imaginii unitatilor
administrativ-teritoriale si in medierea si negocierea disputelor si conflictelor in administratia
publica.

Proiectul propune metode moderne de formare a resurselor umane din managementul public,
pentru obtinerea potentialului maxim al personalului si beneficierii de structuri institufionale
eficiente in judetul Dambovita.

Proiectul pune accent pe pregatirea la nivel european a administratiei din judetul Dambovita,
pentru a deveni mai transparenta, mai credibila, mai eficienta si orientata spre cetatean.

Tn calitate de stat membru al Uniunii Europene, Romania a intreprins reforme vizibile in ceea ce
priveste administratia publica centrala si locala, atat la nivelul competentelor sale, in ceea ce
priveste descentralizarea, cat si la nivelul procedurilor aplicate in ceea ce priveste relatia dintre
alesi si functionari, pe de o parte, si cetateni pe de alta parte.

Practicile intalnite in administratia publica romaneasca, atat locala, cat si centrala, nu sunt insa
intotdeauna la nivelul standardelor Uniunii Europene, pentru a putea vorbi despre o democratie
consolidata in beneficiul cetatenilor'. Este nevoie de o analizd si dezbatere consistenta, cu toti
factorii interesati, pentru a construi o legislatie fundamental necesara unei administratji
transparente, receptive la nevoile cetateanului, eficiente, profesioniste si performante.

Printre problemele majore care cauzeaza fracturi in functionarea sistemului administrativ
romanesc au fost identificate legislatia fragmentata, neclara si care deseori creeaza contradicji,
lipsa de pregatire specifica a unui procent semnificativ dintre alesii locali, dar si a functionarilor
publici, precum si instabilitatea politica, aspect care produce transformari de substanta la nivelul
vietii publice si al legislatjei.

n conditiile schimbairilor rapide din prezent, autoritatile trebuie sa isi reconsidere rolul pentru a
face fata unor provocari majore precum globalizarea, descentralizarea, noile tehnologii si, de
asemenea, cerintelor, asteptarilor si influentelor din ce in ce mai mari ale cetatenilor.

Principiile bunei guvernari transforma nu doar relatjile dintre guverne, cetateni si parlamente, ci
chiar functionarea efectiva a guvernelor in sine. Aceste principii sunt: respectarea legii,
deschiderea, transparenta si responsabilitatea institutiilor democratice, echitatea si egalitatea in
tratamentul acordat cetatenilor (incluzadnd mecanismele de consultare si participare), legi si

! Practici europene pentru administratia publica roméneasca, autor: Septimius Parvu, Asociatia Pro Democratia,
2009
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regulamente clare, transparente si aplicabile, consistenta si coerenta in formularea politicilor si
a standardelor ridicate de etica comportamentala.

Guvernele trebuie sa analizeze si sa dezvolte solutii pentru provocarile si nevoile ce apar si vor
aparea in viitor si s@ promoveze practici care cresc eficienta institutiilor democratice.

O guvernare eficienta ajuta la intarirea democratiei si a drepturilor omului, promovarea
prosperitatii economice si a coeziunii sociale, scaderea saraciei, protejarea mediului, utilizarea
rationala a resurselor naturale si o mai mare incredere in guvern si administratia publica.

Practic, reforma administratiei publice, pretutindeni in lume, este puternic influentata de
asemenea factori - globalizarea, inovatia tehnologica, un management eficient al resurselor
umane, relatia dintre cost si eficienta a serviciilor furnizate etc., iar tendinta generala este cea
de flexibilizare a sistemului de gestionare a personalului din administratie (accentul cazand pe o
mai mare mobilitate si recrutarea de profesionisti).

Strategiile de reforma a administratiei publice au drept scop si identificarea masurilor pentru
asigurarea modernizarii administratiei publice in vederea optimizarii procesului decizional,
imbunatatirii managementului resurselor umane, al finantelor publice, al calitaii serviciilor
publice prin promovarea si introducerea elementelor managementului calitatji.

In procesul continuu de a construi o administratie publica eficienta, transparentd si orientata
catre cetatean, tarile europene (inclusiv Romania) au devenit, in ultimii ani, tot mai interesate de
promovarea si introducerea unor noi instrumente de management, iar toate proiectele de
reforma din sectorul public sunt concepute astfel incat sa duca la indeplinire aceste obiective.

Promovarea modernizarii administratiei reprezinta un aspect care difera substantial de procesul
implementarii, majoritatea reformelor administratiei publice fiind caracterizate de un decalaj intre
implementarea teoretica si cea practica. Strategiile de implementare si intensitatea procesului
de implementare difera de la o tara la alta si sunt clar influenfate de un numar de factori
contextuali, cum ar fi gradul de centralizare executiva si traditile administrative si juridice din
fiecare tara in parte.

Strategiile de reforma a administratiei publice au drept scop identificarea masurilor pentru
asigurarea modernizarii administratiei publice Tn baza reorganizarii institutilor statului,
optimizarii procesului decizional, imbunatatirii managementului resurselor umane si al finantelor
publice.
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1. Analiza procesului de imbunatatire organizatorica in structuri publice europene

1.1. Notiunea de functie publica in Uniunea Europeana

Notiunea de functie publica reprezinta o notiune fundamentala a dreptului public, in general, a
dreptului administrativ, in special, strans legata de notiunea de organ, autoritate, activitate
administrativa etc.”

Functia publica si functionarul public sunt institutii juridice ale dreptului public, Th general si ale
dreptului administrativ, in particular, care s-au conturat ca atare intr-o continua disputa intre
doctrin&, jurisprudenta si reglementare.®

Functionarea oricarei autoritati sau institutii publice presupune trei elemente: competentd,
mijloace materiale si financiare si personal (resurse umane) structurat pe compartimente, linii
ierarhice si funcitii, dintre care doar unele sunt functii publice.

Tn sensul larg al termenului, se poate intelege prin functie publicd, ansamblul persoanelor aflate
la dispozitia guvernantilor pentru a face sa functioneze serviciile publice.*

Notiunea de functie publica, contrar aparentelor, este dificil de tradus cu exactitate in diferite tari
europene, intr-o analiza comparativa, riscurile de contrasens fiind mai numeroase decét in
cazul altor institutii referitoare la administratie.

Notiunea de fonction publique (functie publica) in Franta este explicatda prin notiunea civil
servant (serviciu civil) in Marea Britanie si prin cea de 6ffentlicher Dienst (serviciu public) in
Germania.

In toate cele trei tari, acesti termeni servesc simultan pentru a desemna colectiv functionarii si
au devenit sinonime cu administratia in vorbirea curenta. Or, aceste trei denumiri sunt departe
de a corespunde perfect de la o {ara la alta.

Formarea Uniunii Europene a determinat aparitia unui nou corp de functionari, al carui statut
juridic prezinta elemente specifice, atat fata de cel al functionarilor publici nationali, cat si fata
de functionarii internationali. inc& din primul moment in care s-au pus bazele Uniunii Europene,
a aparut necesitatea reglementarii statutului juridic al functionarilor din cadrul institutiilor
acesteia. De-a lungul timpului, corpul functionarilor publici europeni a suferit mai multe
modificari, atat in ceea ce priveste efectivul, cat si in ceea ce priveste organizarea.

Functia publica in Uniunea Europeana este, indiscutabil, segmentul sistemului politico-
administrativ cel mai marcat de interferentele socio-culturale ale unei natiuni si mult mai putin
afectat de integrarea europeana.

De unde rezulta ca functia publica europeana reprezinta o constructie juridica menita sa
raspunda necesitatilor de personal ale unei administratii europene.

ZA, lorgovan, Tratat de drept administrativ, vol. I, Introducere. Organizarea administrativa. Functia publica, ed. a IV-
a, Ed. All Beck, Bucuresti, 2005, p. 54

M. Preda, Drept administrativ. Partea generala, ed. a lll-a, Ed. Lumina Lex, Bucuresti, 2004, p. 64.

* A. Peiser, Droit administratif. Fonction publique de I'Etat et territorial. Domaine public, Expropriation, regisitions.
Travaux publics, ed. a 13-a, MEMENTOS DALLOZ, série droit public-science politique, Paris, 1995, p.5.

CONSILRIL JIDETEAN
DANBONVITA 6



VAPODCA <

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INONMATLE LN ADMINISTRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

O adevarata administratie europeana nu poate fi cladita si nu poate sa reziste fara sa aiba la
baza un corp de functionari pe care sa se sprijine activitatea institutiilor europene.

Tn prezent, statutul juridic al functionarilor Uniunii Europene este reglementat prin Regulamentul
(CE, EURATOM) nr.723/2004 adoptat la data de 22 martie 2004.

Pe masura ce se extinde, Uniunea Europeana doreste ca institutile europene sa fie mai
transparente si mai democratice. Tratatul asupra Uniunii Europene consacra notiunea de
transparenta aratand ca, ,marcheaza o noua etapa in procesul de creare a unei Uniuni tot mai
stranse intre popoarele Europei, in care deciziile sunt luate in cel mai mare respect posibil fata
de principiile deschiderii si al apropierii de cetateni”. In acest sens functia publica in institutiile si
tarile Uniunii Europene devine din ce Tnh ce mai importanta, iar responsabilitatile cresc
proportional cu activitatile. ,Functionarul public comunitar actioneaza conform dreptului si aplica
regulile si procedurile inscrise in legislatia comunitara. El vegheaza in special ca deciziile care
afecteaza drepturile si interesele persoanelor sa aiba o baza juridica iar continutul lor sa fie

conform dreptului™

Comunitatile europene reunesc personal cu pregatire diversa, a caror activitate se desfasoara
in conformitate cu prevederile cuprinse in acte normative special adoptate. Aceste acte
normative contureaza dreptul functiei publice europene, ramura de drept noua care a dobandit
autonomie datorita interesului special acordat acestor norme juridice si datoritda importantei
domeniului de reglementare pentru intreaga activitate a Uniunii.

Notiunea de functie publica europeana a intrat in limbajul comun, fiind utilizata in doua sensuri
diferite, in functie de contextul concret. Mai intéi, in sensul cel mai larg al termenului, functia
publica europeana desemneaza atat persoanele investite cu autoritate publica care lucreaza
pentru o institufie sau un organism european, dar si funcfionarii care desfasoara activitate in
structurile administratiei publice pentru fiecare dintre statele membre ale Uniunii Europene. La
randul lor, persoanele care lucreaza pentru institutii si organisme comunitare sunt fie functionari
europeni (in sensul restrans al notiunii), fie agenti contractuali, adica persoane care desfasoara
activitate in baza unui contract de munca si nu sunt investite cu autoritate publica.

In ceea ce priveste reglementarea functiei publice existd in tarile Uniunii Europene o disputé
intre conceptia axata pe ideea de statut legal al functionarului public (ca in situatia adoptata in
reglementarea romaneasca) si conceptia statutului contractual. Intre cele doua solutii posibile
diferenta majora consta in incadrarea functionarului in sfera institutiilor de drept public, model
adoptat de legislatia din tara noastra, sau in sfera institutiilor dreptului privat, ceea ce afecteaza
puternic raportul de autoritate in care trebuie sa gandim ca se situeaza un functionar public.

In tarile Uniunii Europene se remarcé existenta a doua categorii de functii publice. O prim&
categorie este constituita din functionarii care lucreaza la nivelul institutiilor comunitare si care
pot fi desemnati cu titulatura de functionari europeni. A doua categorie este formata din corpul
de functionari care isi desfasoara activitatea in administratia proprie a fiecarui stat. Demn de
subliniat este si faptul ca in acest domeniu, se verifica principiul general al subsidiaritatii
legislatiei comunitare. Fiecare stat membru reglementeaza regimul corpului de functionari
proprii Tn acord cu exigentele sistemului legislativ autohton. Cu privire la functionarii europeni,
reglementarea statutului acestora revine institutiilor comunitare.

5 Dreptul european al functiei publice, autor Lect.. Mihaela Tofan, Universitatea “Al. |. Cuza” lasi - Centrul de studii
europene, Modul: administratie publica in Europa
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In Romania functia publica este definitd in Legea nr. 188 din 8 decembrie 1999 privind Statutul
functionarilor publici, republicata si actualizata, la art. 2(1) Functia publica reprezinta ansamblul
atributiilor si responsabilitailor, stabilite in temeiul legii, in scopul realizarii prerogativelor de
putere publica de catre administratia publica centrala, administratia publica locala si autoritatile
administrative autonome.

Pana la intrarea in vigoare a Tratatului de fuziune (1967), cunoscut si sub numele de Tratatul
de la Bruxelles, au existat trei categorii de norme de drept ale funciiei publice europene,
reglementari distincte mai ales din punct de vedere al ierarhizarii gradelor, nivelului de
remuneratie, regimului pensiilor etc.

Art. 24 din Tratatul de fuziune a executivelor comunitare a impus stabilirea unui regulament unic
si comun pentru personalul institutilor comunitare. Unificarea s-a realizat prin Regulamentul
C.E.E., C.E.C.A. si C.E.E.A. nr. 259 din 29 februarie 1968, modificat de mai multe ori. Cea mai
recenta si mai importanta modificare s-a realizat prin Regulamentul CE si EURATOM nr. 723
din 22 martie 2004. Acest regulament, modificat si reunit cu alte texte interne ale institutiilor
europene este cunoscut sub denumirea de STATUT, cu subtitlul ,Regulamente si reglementari
aplicabile functionarilor si altor agenti ai Comunitatilor Europene’®.

Pentru a descrie dimensiunea funciiilor publice trebuie sa ne referim la bazele legale ale
constructiei functiei publice. In acest sens, ne putem concentra pe definitile legale ale
dimensiunii functiei publice si pe observarea tendintelor din tarile europene privind limitele pe
care acestea le impun functiilor publice.’

Tn Europa existd doud grupuri de tari in care situatiile sunt diferite. Primul grup este constituit din
tari cu traditii stabile de functii publice profesioniste, care sunt independente relativ de politic.
Aceste tari sunt unele state membre ale UE si altele situate in asa numita zona economica
europeana. Al doilea grup de tari sunt cele fost comuniste, unde nu exista distinctii aparente intre
aparatul partidelor politice, administratia publica si ideea de stat ca realitate independenta. Tarile
din a doua categorie fac eforturi sustinute de a crea sisteme de functie publica pentru a se
apropia de primul grup de state.

In cele mai multe state ale Uniunii Europene, majoritatea angajatilor publici au statut de
functionari publici. Aceasta inseamna ca sunt guvernati de o lege a functiei publice, care este o
lege publica si nu de legislatia muncii, care consta in legi private sau civile aplicabile relatijilor
dintre angajatii si angajatorii sectorului privat. In tarile UE, regula este ca un angajat public s& fie
functionar, iar exceptia este sa defina un contract de munca cu statul. Situatia este valabila si
angajatilor din administratia locala (cu exceptia Marii Britanii, unde functionarii locali se supun
legislatiei muncii).

Intr-un numar limitat de state, doar o parte din angajatii guvernamentali au statutul de functionari
publici. In Germania, existid o distinctie tipicd intre functionarii publici, care sunt acei angajati
detinand autoritate publica sau puteri de stat (in jur de 40% din angajatii publici) si restul, care
sunt supusi legislatiei muncii si conventiilor colective specifice. Legea germana ofera criterii pe
baza carora se face distinctia intre Beamte (functionari publici) si Angestellte (angajati de stat) si

® Statutul functionarilor Comunitatii Europene
" Dimensiunea functiei publice in tarile europene. Tendinte si progrese, articol publicat pe site-ul
http://www.rasfoiesc.com
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anume capacitatea de a exercita functii de autoritate publica. Functionarii publici sunt priviii ca
bratele executante ale statului, agenti ai puterii publice, desi au capacitatea de a sluji orice
guvern, independent de orientare (principiul neutralitatii politice) si sunt responsabili in fata legii.
Cei care nu sunt functionari publici sunt priviti ca indeplinind doar o profesie in sectorul public sau
in economie sau in serviciile publice finantate din bugetul de stat.

Austria si Luxemburg se aproprie de modelul german. Reformele din Danemarca din 1969 si din
Italia din 1993 au urmat modelul german. In ltalia doar cateva mii de functionari de rang inalt sunt
subordonati legii functiei publice, ceilalfi supunandu-se legislatiei muncii.

Desi Elvetia nu este membra UE, progresele recente sunt remarcabile. Legea asupra
personalului Confederatiei adoptata initial in 1927 este in curs de revizuire pentru a modifica
schemele salariale ale functionarilor publici si a se introduce contracte de drept public si
conventii colective in relatia dintre functionarii publici si stat.

Multe din tarile Europei centrale si de est au adoptat legi referitoare la functia publica, iar altele
pregatesc proiecte de legi. Este recunoscut pe scara larga ca o functie publica permanenta si
stabila este necesara pentru indeplinirea functiilor statului. Putini din cei care se bazeaza pe
culturile europene considera o provocare aceasta supozitie. In acelasi timp o serie de probleme
complexe apar cand se incearca transpunerea acestei presupuneri in prevederi legale referitoare
la functia publica.

In Europa de est este pe larg acceptatad ideea céa fiecare tard s& aibé o administratie publica
permanenta pentru implementarea politicilor sale. Administratia publica trebuie sa fie permanenta
pentru a promova si a pastra cunostiniele institutionale si profesionalismul necesare pentru
indeplinirea politicilor complexe si aplicarea legii in societatle moderne. Ca principala
componenta a administratiei publice este personalul, definirea marimii functiei publice devenind
punctul sensibil al problemei.

Asa cum s-a aratat, tarile membre UE au adoptat diferite solutii, inradacinate de obicei in istoria
respectivelor state. Exista state unde functia publica defineste angajatul public ca parte a unei
masinarii de executie a statutului (un concept larg al functiei publice), in timp ce alte state au
limitat conceptul de functie publica la asa numita "administratie publica centrala" (concept
restrans al funciiei publice).

In Ungaria, putini angajati publici sunt considerati functionari publici conform legii din 1992.
Functionari publici sunt acei oficiali care exercita functii manageriale, de luare a deciziilor,
legislative sau de implementare sau sunt investiti cu atributji importante in institutiile administratiei
publice.

In Estonia, criteriul adoptat de legea Functiei Publice din 1995 este acela al exercitiului autoritatii
publice. Numai oficialii cu rang inalt sunt considerati ca detin autoritate publica si astfel
considerati functionari publici. Personalul administrativ si functionarii temporari se supun
legislatiei muncii.

In Polonia, legea functiei publice din decembrie 1998 distinge intre functionarii publici si
functionari. Functionarii publici sunt aceia numiti intr-o functie publica prin urmarea procedurilor
prevazute de lege. Functionarii sunt acei angajati printr-un contract de munca pe baza principiilor
stabilite de legea functiei publice.
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In Bulgaria, legea functiei publice din 1999 defineste functionarul public ca persoana care are o
functie publica platita in cadrul administratiei si careia o lege speciala ii acorda un statut special
de functionar public obligat sa respecte prevederile acestei legi.

Legea functiei publice din fosta Republica lugoslava Macedonia, adopotata in iulie 2000,
combina criteriile de exercitiu al autoritatii, de calificare profesionala si de institutie angajatoare
pentru a defini functionarul public. Functionarii publici vor fi aceia care exercita autoritatea
manageriala, " functionarii publici profesionisti" si "functionarii publici administrativi profesionisti".

Asa cum se poate observa tarile din Europa Centrala si de Est au facut un efort considerabil (si
inca mai fac) in definirea notiunii de administrare publica centrala si a functiilor acesteia. Motivul
este acela ca in general, acestea au dorit un concept mai restrans al functiei publice, ce este
considerat mai pertinent in parcurgerea procesului de tranzitie, care coexista cu o restructurare
economica profunda si extinsa.

1.2. Nivelul si cerintele de competenta care se impun la nivelul Uniunii Europene pentru a
lucra in sectorul administratiei publice

Definitia sintagmei de functionar european, in sens restrans, este cuprinsa in art. 1 din Statutul
functionarilor Comunitatilor Europene, potrivit caruia ,este functionar al comunitatilor, in sensul
prezentului statut, orice persoana care a fost numita in conditiile prevazute de acest statut, intr-
o functie permanenta dintr-una din institutiile Comunitatii, printr-un act scris al autoritatii investite
cu puterea de numire de aceasta institutie.”

Asadar, dobandirea calitatii de functionar comunitar este condiionata de existenta actului de
numire emis de autoritatea competenta. Ca regim juridic, actul de numire prezinta urmatoarele
trasaturi:

- este un act unilateral, ceea ce semnifica faptul ca, in momentul emiterii sale, singura parte
care isi asuma obligatii este emitentul insusi; destinatarul sau beneficiarul actului de numire
dobéandeste obligatii doar dupa exprimarea acceptului cu privire la functia sau demnitatea
publica pentru care beneficiaza de actul de numire;

- trebuie emis doar in consideratia unui post vacant, care a fost ocupat prin concurs sau prin
obtinerea unui mandat electiv;

- este un act de autoritate, care produce efecte numai daca a fost emis de organul sau institutia
competenta conform normelor de drept comunitar aplicabile;

- confera beneficiarului sau destinatarului calitatea de functionar, fiind un act juridic constitutiv
de drepturi;

- este un act juridic formal, in sensul ca trebuie sa se prezinte in mod obligatoriu sub forma
materiald, un inscris sau un document care trebuie sa cuprinda prevederile concrete ale actului
de numire;

® Statutul functionarilor Comunitatii Europene
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- trebuie sa arate in mod obligatoriu emitentul, data emiterii, functia vacanta, beneficiarul actului
de numire, data numirii pe functie si motivele investirii.

Art. 5 din STATUT clasifica functionarii publici in 4 categorii: A, B, C si D.

Functionarii apartindnd aceleasi categorii sunt supusi conditiilor identice de recrutare si de
executare a sarcinilor de serviciu. Fiecare categorie este subclasificata in grade, iar gradele in
esaloane. In momentul emiterii actului de numire, autoritatea nvestitd cu prerogative de
investire in functie trebuie sa precizeze categoria, gradul si esalonul avute in vedere.

Pe langa personalul care lucreaza pentru organisme sau institutii comunitare avand calitatea de
functionari publici, mai lucreazad si persoane cu contract de munca sau cu contract de
colaborare, desemnati cu titulatura de agenti contractuali.

Calitatea de agent contractual este diferitda de cea de functionar deoarece agentul nu
beneficiaza de dreptul la cariera, nu este stabil in postul ocupat si nici nu dobandeste mare
parte din drepturile cuprinse in Statut. Agentii contractuali pot beneficia de prevederile Statutului
numai daca ii vizeaza expres, altfel situatia lor este guvernata de regulile aplicabile contractului
prin care au devenit agenti contractuali comunitari. Acesti angajati pe baza de contract de drept
privat nu participa direct la prestarea serviciului public si nu sunt investiti cu autoritatea publica
in desfasurarea activitatii lor, prin urmare nu beneficiaza de aceeasi ocrotire a drepturilor ca si
functionarii comunitari.

In randul agentilor comunitari care lucreazd pe baza de contract se disting doud categorii:
agentii contractuali care deservesc diferite institutii sau organisme comunitare situate la nivelul
Uniunii Europene si agentii contractuali de drept privat local.

Aceste persoane beneficiaza doar de remuneratie din surse comunitare, dar intreaga lor
activitate se desfasoara in functie de regulile de drept ale statului in care isi desfasoara
activitatea. Mai mult, daca pentru litigiile aparute cu privire la activitatea agentilor contractuali
comunitari sunt competente sa se pronunte instantele comunitare (Curtea Europeana de
Justitie sau Tribunalul de Prima Instanta, dupa caz), pentru solutionarea proceselor in care sunt
implicati agenti contractuali de drept local sunt competente instantele locale.

In functie de postul sau demnitatea publica analizata, se pot distinge conditii de acces de ordin
general sau comune pentru toate categoriile de functii europene, dar si conditii speciale, care {in
de particularitatile activitatii care urmeaza sa fie desfasurata.

Conditiile generale sunt detaliate in art. 28 din Statut, iar conditiile speciale se regasesc in actul
normativ care guverneaza activitatea institutiei sau organismului comunitar pentru care se
desfasoara recrutarea (de obicei, statut propriu sau regulament de organizare si functionare).

Conditii generale
a) nationalitatea

Orice aspirant la o functie europeana trebuie sa fie cetatean european in acceptia conferita
acestei notiuni prin prevederile Tratatului de la Maastricht. Fiecare functionar european este mai
intai cetatean al unei tari membre a Uniunii Europene, iar cetatenii statelor membre ale uniunii
sunt, in mod automat, considerati cetateni europeni. Art. 27 din STATUT prevede ca functionarii
sunt recrutati pe o cat mai mare posibila baza geografica, dintre cetatenii statelor membre ale
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Comunitatii. In acelasi timp, nici o functie nu trebuie sa fie rezervata cetatenilor dintr-un anume
stat membru.

De remarcat ca, dupa semnarea Tratatului de aderare a Romaniei si Bulgariei, pe marea
majoritate a formularelor de solicitare on-line pentru a deveni functionar comunitar a fost
activate rubrici speciale pentru cetatenii care provin din Romania si Bulgaria, tocmai pentru a se
asigura o reprezentare cat mai larga din punct de vedere geografic.

Astfel ca: ,Poate ocupa o functie publica persoana care indeplineste urmatoarele conditii:
- are cetatenia romana si domiciliul in Romania;

- cunoaste limba romana, scris si vorbit;

- are varsta de minimum 18 ani implinitj;

- are capacitate deplina de exercitiu.

Totusi, este cat se poate de firesc ca pozitionarea maijoritafii institutilor si organismelor
comunitare in Bruxelles sa angreneze un numar mare de salariati din aceasta tara, chiar daca
se incalca regula reprezentarii pe criteriul proportionalitatii geografice.

b) capacitatea de exercitiu deplina

Capacitatea de exercitiu desemneaza aptitudinea subiectilor de drept de a-si exercita drepturile
si de a-si asuma obligatii personal. Capacitatea de exercifiu contureaza posibilitatea indivizilor
de a-si asuma raspunderea pentru faptele savarsite, derularea activitatii avand loc in mod
constient si responsabil.

Capacitatea civila a subiectilor de drept se apreciaza in functie de normele de drept civil din
dreptul national pentru fiecare functionar in parte. in dreptul roman, capacitatea de exercitiu
este reglementata prin Decretul-lege nr. 31/1954 si se dobandeste la implinirea varstei de 18
ani (majorat). Persoana peste 18 ani care sufera de o maladie psihica nu va avea capacitate de
exercitiu daca in urma unui proces judecatorul national competent a dispus punerea ei sub
interdictie.

c) nivel inalt de corectitudine (moralitatea functionarului)

Etica, buna conduita si morala functfionarului sunt elemente de apreciere a acestuia atat la
inceputul activitatii sale, cat si pe parcursul indeplinirii sarcinilor cu care este investita
respectiva functie publica.

Aprecierea moralitatii si a nivelului de corectitudine pe care o persoana il manifesta in relatiile
de serviciu se face, de obicei, Tn baza prezentarii unui extras de cazier judiciar. Cazierul judiciar
reprezinta o evidenta a infractionalitatii descoperite si sanctionate de catre organele statului de
care te leaga cetatenia pe care o ai.

d) are o stare de sanatate corespunzatoare functiei publice pentru care candideaza, atestata pe
baza de examen medical de specialitate;

e) indeplineste conditiile de studii prevazute de lege pentru functia publica;
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f) indeplineste conditiile specifice pentru ocuparea functiei publice;

g) nu a fost condamnata pentru savarsirea unei infractiuni contra umanitatii, contra statului sau
contra autoritatii, de serviciu sau in legatura cu serviciul, care impiedica infaptuirea justitiei, de
fals ori a unor fapte de coruptie sau a unei infractiuni savarsite cu intentie, care ar face-o
incompatibila cu exercitarea functiei publice, cu exceptia situatiei in care a intervenit
reabilitarea;

h) nu a fost destituita dintr-o functie publica in ultimii 7 ani; judiciar este obligatoriu daca functia
publica vizata presupune ca ocupantul ei sa primeasca in paza o anumita gestiune, un anumit
patrimoniu pe care trebuie sa il foloseasca si sa il conserve sau administreze. Pentru funciiile
care nu includ in mod obligatoriu o gestiune materiala, conditia verificarii moralitatii persoanei se
poate considera indeplinita prin prezentarea unor recomandari de la precedentul loc de munca
sau de la persoane de notorietate, cu care candidatul a intrat in contact.

i) cunoasterea aprofundata a uneia dintre limbile oficiale ale Comunitatii si cunoasterea
satisfacatoare a unei alte limbi a Comunitatilor.

Prin prisma indeplinirii primei conditii generale expuse mai sus (conditia nationalitafii) este
evident ca fiecare cetatean european cunoaste ca limba materna, una dintre limbile oficiale ale

Comunitatii. Asadar, indeplinirea acestei conditii este deplin realizatd daca aspirantul funciiei
europene cunoaste satisfacator oricare alta dintre limbile oficiale ale statelor membre.

Remarcam ca prevederea art. 28 lit. f din STATUT se refera la cunoasterea celei de-a doua
limbi a comunitatii in ,m&sura necesara functiei ce este chemat sa o exercite.” Este posibil ca
particularitatile functiei ocupate sa impuna chiar cunoasterea la perfectie si pentru cea de-a
doua limba pe care o utilizeaza functionarul respectiv.

j) promovarea concursului organizat pentru ocuparea postului vacant

In vederea ocupérii unui post liber intr-o institutie, autoritatea investitd cu puterea de numire
deschide procedura concursului, dupa ce, in prealabil, a examinat:

- posibilitatile de promovare si de mutare in cadrul institutiei;

- posibilitatea de organizare a concursurilor in cadrul institutiei;

- cererile de transfer ale functionarilor din alte institutii ale comunitatii.

K) nu a desfagurat activitate de politie politica, astfel cum este definita prin lege

Pentru fiecare concurs este numit un juriu de catre autoritatea investita cu puterea de numire iar
acest juriu va decide, in urma desfasurarii concursului, cine va ocupa postul vacant. Procedura
pentru organizarea concursurilor este reglementatda expres in Anexa Il la STATUT si este
diferita functie de tipul de concurs organizat.

- concurs pe baza de probe ;

- concurs pe baza titlurilor obtinute conform nivelului de instructie sau functie de pregatirea
stiintifica.

[) aptitudinile fizice
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Art. 28 lit. e din STATUT impune conditia ca viitorul functionar sa indeplineasca conditiile de
aptitudine fizica cerute pentru exercitiul functiilor sale. Este o regula obisnuita si in dreptul
national al fiecaruia dintre statele membre, fiecare dintre viitorii salariati sau viitorii functionari
trebuie sa prezinte in vederea inceperii activitatii un certificat medical care sa ateste starea de
sanatate.

Aceasta regula nu are conotatie discriminatorie, accesul la functia publica nefiind interzis celor
care prezinta infirmitati sau diverse forme de handicap. Conditia certificatului medical este
oportuna deoarece justifica posibilitatea angajarii persoanei respective la efortul pe care functia
vizata 1l presupune. Individul nu trebuie sa prezinte infirmitati sau maladii care pot stanjeni
exercitiul functiei publice, insa poate suferi de orice alta afectiune, care insa nu afecteaza
randamentul si competenta profesionala a functionarului.

m) situatia militara

Textul art. 28 din STATUT impune ca persoana candidata la o functie europeana sa aiba
reglementata situatia militara. Coroborand aceasta prevedere cu prevederile art. 42 din
STATUT “concediul pentru serviciul militar” se deduce faptul ca neefectuarea stagiului militar nu
impune ingradirea accesului la functia publica.

Conditia reglementarii situatiei militare impune functionarului obligatia de a prezenta un
document care sa evidentieze in mod obiectiv situatia functionarului respectiv, adica
posibilitatea ca pe viitor acesta sa solicite concediu pentru satisfacerea stagiului militar sau,
dimpotriva, sa nu intrerupa activitatea pentru motive in legatura cu situatia sa militara.

Apreciem ca aceasta conditie este necesara si pentru a identifica mai usor, in caz de nevoie,
acei functionari care pot fi dotafi cu armament sau pot fi folositi pentru activitati de protecitie si
paza.

Condlitii particulare (speciale)

Conditii speciale (particulare) pentru accesul la o functie publica sunt evidentiate diferit pentru
fiecare functie vacanta in parte. Aceste conditii pot viza un nivel superior de studii decat cel
impus prin categoria din care face parte functia europeana vacanta, un anumit nivel de
experienta, vechime superioara in profesie sau intr-o anumita functie.

In aceste conditii, nominalizarea pentru posturile de inalti functionari nu se mai face prin
concurs, aceasta bazandu-se pe criterii politice si de incredere, in cadrul unui proces care nu
respecta principiile unanim acceptate si continua sa promoveze persoane a caror capacitate si
reputatie nu sunt intotdeauna la nivelul cerintelor. Este de dorit ca Roméania sa adopte modelul
aplicat de alte natiuni europene si sa creeze, in mod real, o administratie publica instruita si
independenta.
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2. Evaluarea contextului existent

2.1. Rolul institutiei publice

Institutile publice reprezinta ansamblul structurilor organizate, create in societate pentru
gestionarea afacerilor publice. Institutiile publice, in sensul birocratic pe care il au in ziua de
astazi, reprezinta singurul mod de organizare social-economica a statului care poate face fata
provocarilor modernitatii (numarul mare al populatiei, diversitatea si complexitatea nevoilor
umane ce se cer satisfacute).

Institutiile publice pot fi definite ca entitati patrimoniale ce desfasoara activitati, de regula
sociale, in folosul comunitatii, activitati care nu produc venituri sau produc venituri evaluate la
pretul factorilor si care nu sunt suficiente acoperirii cheltuielilor proprii, fiind necesara alocarea
de la buget de surse pentru completarea acestor cheltuieli.

Pentru realizarea sarcinilor si functiilor ce-i revin, statul organizeaza o vasta retea de institutii
publice. Acestea nu desfasoara, in principiu, activitati productive, obiectul lor de activitate
plasandu-se, de regula, in sfera nemateriala.

Rolul institutiei publice este acela de a oferi produse si servicii publice de cea mai buna calitate
pentru satisfacerea nevoilor generale ale societatii si individuale, in conditi de eficienta
economica.

Intr-un stat democratic, institutiile publice au urmatoarele functiuni:

- pregatirea si adoptarea de acte normative;

- punerea in executare a legilor;

- supravegherea punerii Tn executare a strategiilor luate la nivel politic.

O institutie publica ,vinde” bunuri si servicii care asigura facilitati precum: servicii de
telecomunicatii, electricitate, aprovizionarea cu gaze si apa, transport (cai ferate, aeriene,

navale), transportul public urban, servicii financiare (banci, companii de asigurare), atat pentru
indivizi cat si pentru diverse organizatii persoane juridice.

Obiectivul unei institutii publice este servirea interesului public. Sunt situatii in care initiativa
particulara nu poate acoperi cerintele societatii si de aceea sunt necesare crearea unor institufii
specifice.

Importanta institutiei publice decurge din aspecte precum :
- Activitatea lor este dependenta de sectorul guvernamental;
- Managementul sectorului public influenteaza activitatea organizatiilor cu scop lucrativ.

In cadrul acestor institutii avem in vedere si politicile sociale, industriale si de investitii.
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Succesul institutiilor publice depinde si de modul in care Guvernele gasesc mecanismele de
motivare si control cele mai adecvate la nivelul fiecarei entitati publice.

Misiunea unei institutii publice reprezintd un ansamblu de orientari fundamentale privind:
- produsele si serviciile publice oferite pentru satisfacerea nevoilor generale si specifice
- segmentul de piata din sectorul public caruia i se adreseaza

- nivelul administrativ

- unitatea administrativ-teritoriala si colectivitatea locala unde sunt oferite serviciile

- mijloacele tehnice folosite pentru producerea si furnizarea lor

- viziunea generala a reprezentantilor managementului institufiei publice vis-a-vis de functionarii
publici, particularitatile unitatii administrativ-teritoriale si de sectorul public in care Tsi desfasoara
activitatea.

Institutiilor publice le revin sarcini deosebite in domeniul social-cultural (invatamant, sanatate,
cultura si arta, protectie sociald), in domeniul economic si al apararii nationale.

Cateva dintre particularitatile unei institutii publice:

o institutia publica are o misiune si un sistem de obiective clar determinate de nevoi
specifice, identificate in domeniul din care face parte,

- conducerea institutiei publice este asigurata de o persoana sau un grup de persoane,

- In orice institufie publica exista un sistem de management format din cele patru
subsisteme de baza: organizational, decizional, informational si metodologic,

- fiecare institutie publica dispune de toate categoriile de resurse proprii si atrase, pe care
le utilizeaza in procesele de management si de executie pentru realizarea obiectivelor,

- In fiecare institutie publica moderna pot fi identificate, cu ponderi diferite Tnsa, cele cinci
domenii de activitate din organizatiile sectorului privat, respectiv: cercetare-dezvoltare,
comercial, productie de bunuri si servicii, resurse umane si financiar-contabil.

Administratia publica se dezvolta pe mai multe niveluri, in functie de specializarea si de geneza
institutiilor. Din punctul de vedere al specializarii, putem invoca un numar mare de domenii,
precum siguranta, educatie, sénétate, tehnologie. In functie de nivelul institutiilor administrative,
se poate se poate vorbi despre administratie internationald, regionala, nationala, federala,
provinciala, districtuala, sectoriala si locala.

2.2. Produsele si serviciile oferite
Categorii de servicii publice locale

Autoritatile administratiei publice locale pot infiinta servicii publice in conditiile Legii nr. 215/2001
in orice domeniu de activitate, deoarece pentru functionarea normala a oricarei comunitati, sunt
necesare o serie de activitati specifice de interes general.
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Exemple:

1. Serviciile publice cu caracter statal:

-Serviciul de paza asigurat de corpul gardienilor publici;
-Serviciul public de protectiie civila;

-Serviciul de autorizare a constructiilor.

2. Serviciile comunitare:

-Serviciile comunitare privind evidenta populatiei;
-Serviciile comunitare privind evidenta pasapoartelor;
-Serviciile comunitare pentru situatji de urgenta;

-Politia localg;

-Serviciile comunitare pentru cadastru si agricultura.

3. Servicii publice de gospodarie comunala si perspectiva europeana:
-Serviciul public de alimentare cu apa si canalizare;
-Serviciul public de salubrizare;

-Serviciile publice privind energia electrica si termica;
-Serviciul public de transport calatori;

-Serviciul public de intretinere a spatiilor verzi;
-Intretinerea,repararea si exploatarea drumurilor publice.
4. Alte servicii publice locale

Servicii publice comerciale:

-Organizarea si functionarea pietelor agroalimentare;
-Serviciul de exploatare a parcajelor publice;
-Licentierea transportului privat de calatori;

-Expunerea firmelor si reclamelor publicitare;
-Organizarea si functionarea cimitirelor;

-Serviciul public de ecarisaj;

Serviciul public pentru activitati culturale.

In functie de necesitati, prin hotarare a Consiliului judetean, respectiv prin hotdrare a Consiliului
local, se pot infiinfa si alte servicii publice de gospodarie comunala, avand ca obiect alte
activitati decat cele prevazute anterior. Desigur, la organizarea, functionarea si dezvoltarea
serviciilor publice interesul general al cetatenilor este prioritar, iar sistemele publice de
gospodarie comunala, inclusiv terenurile aferente, fiind de folosinta, interes sau utilitate publica,
apartin, prin natura lor sau potrivit legii, domeniului public si/sau celui privat al unitatilor
administrativ-teritoriale.

2.3. Consumatorii de produse si servicii publice

Consumatori de produse si servicii reprezintd agenti vitali pentru orice organizatie. In principal,
ei sunt in centrul eforturilor realizate de numeroasele servicii oferite si constituie garantia
esentiala a functionarii organizatiilor. A genera o dorinta care sa fie favorabila produselor si
serviciilor sale si a mentine clientela la un inalt nivel de satisfactie reprezinta obiective
fundamentale ce trebuie realizate. Intr-un mediu in care diversitatea ofertei prezents atinge cote
deosebit de ridicate, un consumator nemultumit risca sa devina un consumator definitiv pierdut.
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Care sunt consumatorii de produse si servicii oferite de institutia publica?

Este importanta nominalizarea in continutul misiunii institutiei publice a beneficiarilor de produse
si servicii. Acestia se diferentiaza in functie de domeniul in care institufia publica desfasoara
activitatea si de specificul obiectului de activitate. Este normala si evidentd o astfel de
nominalizare a consumatorilor determinata atat de multitudinea serviciilor publice oferite, cat si
de varietatea clientilor, Tn special pentru institutiile din administratia publica, care beneficiaza de
acestea. De asemenea, se poate integra in continutul misiunii exact categoria si/sau categoriile
de clienti pe care 1i are cu precidere in vedere institutia publicd. In continutul misiunii institutiei
publice este bine venita, pentru mai multa rigurozitate, o ierarhizare a acestora sau o
diferentiere a consumatorilor de produse si servicii publice, in functie de anumite prioritati
declarate de reprezentantii managementului public Th perioade distincte.

Care sunt segmentele de piata pe care vor fi oferite produsele si serviciile publice?

Aceste informatii sunt necesare in confinutul misiunii institutiei publice in special pentru acele
domenii in care serviciile sunt oferite atat de cétre institutii publice, cat si private. In unele
domenii, de exemplu invatamant, sanatate, apare o concurentd pe piata serviciilor care
determina o segmentare a acesteia. Mentiunea segmentelor de piata pe care produsele sunt
oferite arata destinatia finald a acestora si prioritdtile managerilor publici in relatiile cu
consumatorii de pe segmentul de piata vizat.

Protectia consumatorului

In principal, atat la nivelul Uniunii Europene, cat si la nivelul Romaniei, preocuparile legate de
protectia consumatorului s-au focalizat pe protectia a cinci drepturi de baza ale consumatorilor:

- dreptul la protectia sanatatii;

- dreptul la protectia intereselor economice;

- dreptul la informare si la educatie;

- dreptul la despagubiri;

- dreptul la reprezentarea consumatorilor la nivel national.

Legislatia europeana privind protectia consumatorilor stabileste faptul ca toti consumatorii au
dreptul sa fie tratati corect la achizitionarea de bunuri si servicii, ca au la indemana remedii in
cazul in care apar anumite situatii care le incalca aceste drepturi, toate documentele garantand
un nivel ridicat de protectie a drepturilor consumatorilor. Tn general, protectia consumatorilor
este asigurata printr-un set divers de politici, cum ar fi siguranta alimentelor si a produselor sau
protectia datelor.

In toate tarile europene, existd o serie de organisme guvernamentale sau neguvernamentale
pentru protectia consumatorilor, institutii de cercetari in domeniul protectiei consumatorilor, total
sau partial subventionate de la buget si care desfasoara o activitate de cercetare, dar si de
informare si educare a consumatorilor. Fiecare stat a adoptat politici si actiuni cu privire la
protectia drepturilor consumatorilor, care promoveaza protectia sanatatii, securitatii i
intereselor economice ale consumatorilor, informarea s$i organizarea consumatorilor,
impunandu-se concurenta si posibilitatea consumatorilor de a alege bunuri si produse.

Serviciile publice care sunt puse la dispozitia cetateanului, respectiv consumatorului, se afla sub
autoritatea statului, iar consumatorul nu are nicio parghie de control cu privire la modul in care
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acestea sunt furnizate, nu poate negocia clauzele contractului de furnizare a acestor servicii
publice, nu poate interveni cu privire la costurile aferente furnizarii serviciilor publice, nu poate
aplica sanctiuni autoritafilor publice in cazul in care serviciile publice sunt prestate Tn mod
necorespunzator sau incalca drepturile consumatorului, nu au acces la informatii din partea
autoritatilor publice, etc.

2.4. Calitatea si atentia acordata cetateanului

Un serviciu public de calitate presupune raporturi de calitate intre partile care interactioneaza,
iar toate acestea presupun ca persoanele implicate sa actioneze in limita bunului simt si sa aiba
o conduita corespunzatoare, fie ca este vorba despre functionari publici — indiferent de
categoria careia i apartin — fie cd este vorba despre cetateni. In general trebuie s& se acorde
un respect reciproc, insa in situatia in care functionarul public trebuie sa aiba de a face cu
persoane care au un nivel scazut de cultura sau educatie, atunci acesta dintai trebuie sa
continue sa fie la fel de civilizat si respectuos si sa nu ia in seama toate vorbele licentioase sau
injuriile aduse de astfel de persoane, continuand s& arate profesionalism in relatiile cu acestea.’

Atentia pe care o primeste clientul de la o intreprindere sau beneficiarul unei organizatii publice
constituie unul din aspectele importante in perceperea calitatii unui serviciu.

Un tratament inadecvat este responsabil in aproape 70% din cazurile in care clientul nu
foloseste din nou serviciile unei organizatii. Cu alte cuvinte, majoritatea persoanelor acorda o
deosebita importanta felului in care sunt primite, manifestdndu-se Th mod frecvent o renuntare
la furnizor mai mult din acest motiv decét din cauza defectelor produsului sau serviciului in sine.

Tn serviciile publice lucrurile se petrec in mod asemanétor, astfel incat tratamentul primit poate fi
cauza unui grad ridicat de insatisfactie pentru cetatean.

In plus, aceasta este imaginea care se proiecteaza in societate. Beneficiarii nesatisfacuti vor
povesti unui numar mare de persoane despre modul defectuos in care au fost tratati. Din acest
motiv, atentia fata de cetatean trebuie sa fie considerata un factor de maxima importanta. Ar fi
nepotrivit ca un serviciu bun sa dea o imagine negativa tocmai datorita modului in care angajatii
se comporta cu cetateanul.

In general bunurile care sunt capabile s& satisfacd necesitétile unui client sunt tangibile si
intangibile. Se obignuieste ca bunurile tangibile sa fie numite produse.

Bunurile intangibile sunt denumite, in general, servicii. Structura lor este imateriala. Este vorba
de actele pe care le primeste clientul si prin intermediul carora Tsi solutioneaza problemele sau
carentele. In administratie, prestatia principald care revine beneficiarului este, in general, un
serviciu. Exista si unele activitati ale administratiei publice care au un rezultat tangibil
(remediere, lucrari publice etc.).

Orice organizatie sau sector, care deja produce bunuri sau servicii, insoteste livrarea unora sau
a altora cu un ansamblu de prestari secundare atasate de cea principala. lar calitatea serviciului
presupune adaptarea acestor prestari secundare la necesitati, asteptari si dorinte ale clientului.
Astfel, vom distinge intre calitatea produsului care se refera la produs/serviciu si calitatea

° Manual proceduri pentru implementarea codului de conduita, editat de Agentia Nationala a Functionarilor Publici
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serviciului care se refera la prestarile secundare si la modul in care este primita prestarea
principala.

Administratiile publice poseda o serie de caracteristici specifice care le diferentiaza de alt tip de
organizatji si intreprinderi private. Am putea mentiona urmatoarele caracteristici:

a) activitatea foarte reglementats. In administratie, prestarile diferitelor servicii pentru cetateni
sunt foarte reglementate, ceea ce face dificila adaugarea de prestari complementare. In mod
obisnuit, beneficiarul primeste ceea ce trebuie sa primeasca si nimic mai mult.

Obiectivul principal este realizarea normei care se aplica fiecarui caz, ceea ce reduce initiativa
si imaginatia. Dar asta nu inseamna ca nu se poate ameliora calitatea serviciului, cu toate ca,
dupa cum s-a vazut, obtinerea si ameliorarea ei nu constd doar in adaugarea prestarilor
secundare la cea principala; calitatea poate fi atinsa si prin intermediul imbunatatirii modului de
livrare al serviciului principal.

De exemplu, in registrul unui organism public, prestarea principala va consta in primirea
documentelor prezentate; foarte greu se pot adauga alte prestari. Dar se poate ameliora modul
in care se realizeaza aceasta activitate centrala, prin: modul de livrare a prestarii, rapiditate,
atentia acordata cetateanului, modul de livrare a informatiilor solicitate, echipamentele utilizate,
ambianta generala.

b) interese contradictorii. Intr-o intreprindere rentabila, clientii determina tipul de produs sau
serviciu pe care intreprinderea trebuie sa-l ofere. Prin intermediul cumparatorilor, se mentine
afacerea. Daca clientul doreste ceva, se face apel la organizarea intreprinderii si se obtine
lucrul respectiv. Exista, prin urmare, un caracter voluntar in ceea ce priveste tranzactia.

In administratia publici, nu existd in general aceastd intentie. Beneficiarul se prezintd in
sectorul administrativ pentru ca trebuie sa rezolve o afacere care, probabil, nu se poate rezolva
in alt loc, datoritd faptului ca cetateanul nu are posibilitatea de selectie. In anumite conditii,
interesele cetateanului si ale administratiei sunt contradictorii.

De exemplu, serviciile de incasare a taxelor. Obiectivul de baza al acestora este sa incaseze
taxele de la cetateni.

Daca cetateanul, pe langa faptul ca nu poate alege, crede ca a fost frustrat, neglijat este foarte
probabil sa se supere si sa se simta foarte nesatisfacut.

Cu toate acestea, functionarul din Administratie poate stabili o relatie individuala (element
fundamental in atentia cetateanului), transmitandu-i acestuia ca este interesat in rezolvarea
problemei sau a gestionarii sale cat mai devreme posibil si intr-un mod cat mai adecvat, in
cadrul normelor, ceea ce va mari satisfactia cetateanului sau ii va micsora insatisfactia.

c) lipsa competentei. Cetateanul depinde de Administratie pentru rezolvarea anumitor
probleme. Trebuie sa apeleze la ea si nu poate ajunge in altd parte. Astfel, in timp ce o
intreprindere privata isi atrage si mentine clientii pentru ca acestia sunt cei care susiin
(afacerea) comertul, ne putem gandi la faptul ca in Administratie nu trebuie sa te orientezi spre
cetatean, pentru ca acesta, in final, ,va ajunge sa se opreasca aici”.

Acest lucru nu este in intregime corect: daca un client face viabila o intreprindere cu
cumparaturile sale (cu banii sai), cetateanul face viabila administratia cu voturile si impunerile
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sale. Ne putem gandi la faptul ca beneficiarul nici nu voteaza, nici nu plateste pentru acest
serviciu concret. Totusi, cetateanul este, Thainte de toate, un contribuabil care plateste prin
intermediul impozitelor si care are dreptul s& ceara un serviciu bun. in plus, dacé un serviciu nu
functioneaza, activitatea sa poate fi asumata de alt tip de organizatie.

Cetateanul intra in contact cu administratia publica pentru ca trebuie sa rezolve o problema.

intre initierea problemei si solutionarea ei existd un proces, care trebuie sa fie condus de
functionarul administratiei si care constituie atentia fata de beneficiar.

Trebuie sa se tind cont ca acest proces incepe din momentul in care beneficiarul este in
legatura cu sectorul administrativ sau de cand intra in acest sector sau formeaza numarul de
telefon corespunzator, daca contactul se stabileste pe aceasta cale. Confortul instalatiilor,
aspectul lor fizic si rapiditatea in gasirea unei persoane care sa-i rezolve problema constituie
exemple de factori ai atentiei acordate beneficiarului. Dar ceea, ce o defineste in mod specific
in realitate este contactul personal pe care il va stabili cetateanul cu lucratorul din administratie,
care va avea responsabilitatea sa transforme o problema intr-o solutie.

In rezolvarea satisfacatoare a cererii sau problemei beneficiarului, elementul fundamental este
cel care poarta numele de personalizare a atentiei. Orice contact cu cetateanul trebuie sa fie
personalizat. Acest lucru inseamna ca, in toate circumstantele, beneficiarul trebuie sa fie tratat
ca persoana. Daca este tratat ,rece” sau "incorect, imaginea obtinuta tinde sa fie negativa.

Pentru personalizarea relatiei, trebuie sa se ia in considerare cateva aspecte:

- primirea beneficiarului. Acesta trebuie perceput ca o persoana. Acest lucru tine destul de mult
de atitudine, adica de dispozifia pozitiva sau negativa fata de persoana luata in consideratie.
Este posibil ca cetatenii sa fie perceputi ca simple “numere”, chiar ca probleme, in loc sa fie
priviti ca persoane care au o problema, la a carei rezolvare isi poate aduce contributia
administratia.

- 84 se acorde atentie beneficiarului si problemei sale. Daca un beneficiar pune o intrebare
oarecare si functionarul din administratie face altceva in timp ce il ,ascultd”, el va trage
concluzia ca, in realitate, acesta nu vrea sa-i acorde atentie. Atentia este lucrul cel mai bun care
se poate acorda cuiva. In acelasi timp, a se axa pe problema inseamna ,a se pune in locul
cetateanului”. Este posibil ca, pana in acel moment al zilei, functionarul sa fi rezolvat de mai
multe ori aceeasi problema sau altele asemanatoare, sa fi dat aceleasi indicatii sau altele
similare. In fond, pentru el, tema care trebuie luatd in consideratie nu este ceva nou si este
suficient de familiarizat cu ea. Dar pentru cetatean lucrurile se schimba. Pentru el este important
faptul ca a ajuns pana la sectorul administrativ si conteaza foarte mult cine il primeste si cum il
primeste. Centrarea pe solutia problemei, investigdnd daca exista vreun element specific care
sa-| diferentieze pe cetatean ih mod real de ceilalti si demonstrarea unui interes real in a da o
solutie, apar ca niste aspecte indispensabile in personalizarea atentiei;

- finalizarea contactului, facilitdnd o solutie satisfacatoare, ceea ce implica punerea in practica a
abilitatilor de comunicare pertinente. In definitiv, functionarul public trebuie sa se asigure de
faptul ca beneficiarul a inteles mesajul si ca este de acord cu solutia propusa, adica intelege
faptul ca problema sa este rezolvatd sau pe cale de solutionare. Tnainte de a termina,
beneficiarului va trebui sa i se dea ocazia sa-gi exprime alte cereri, legate de cele care au fost
luate In consideratie sau diferite. Finalizarea presupune, in plus, ocazia incheierii contractului,
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urmarindu-se amplificarea la interlocutor a senzatiei pozitive si satisfacatoare, aceea ca a fost
tratat corespunzator.

Acest lucru poate fi obtinut privindu-l in fata si vorbindu-i in mod placut. Personalizarea atentiei
fatd de beneficiar este o activitate-cheie pentru Tmbunatatirea tratamentului acordat
cetateanului. Tindnd cont de cele mentionate, putem prezenta in continuare etapele procesului
de atentie acordata cetateanului (vezi si figura de mai jos).

Inceputul contactului

Obtinerea mformatiei

Rezolvarea

Finalizarea

Figura — Etapele procesului de atentie acordata cetateanului
a)inifierea contactului

Obiectiv: Beneficiarul trebuie sa se simtd luat in consideratie de la Tnceputul contactului,
credndu-se o impresie pozitiva si o dispozitie pentru o relatie placuta.

Puncte-cheie:

- anuntarea prezentei cetateanului, transmitandu-i ca a fost anuntata prezenta sa si ca urmeaza
sa se tina cont de el;

- salutul si zdmbetul, ca mijloc pentru favorizarea unei relatii amiabile;

- personalizarea contactului - functionarul public sa nu se transforme intr-un rutinier;

- beneficiarul este invitat sa vorbeasca;

- folosirea unui ton amabil. Tonul constituie un aspect al comunicarii non-verbale care transmite
mai ales atitudini si emaotii;

- orientarea fizica spre cetatean, privindu-l in fata. Este un mod de a duce la bun sfarsit
ascultarea activa: beneficiarul va sim{i ca este luat in considerare si tratat in mod
corespunzator.

b) obtinerea informatiei

Obiectiv: Cunoasterea si intelegerea nevoilor si problemelor cetateanului pentru a face posibila
satisfacerea corespunzatoare a lor, transmitandu-i-se acestuia ca este ascultat si ca exista un
interes real pentru cererea sa.

Puncte cheie:
- observarea cetateanului. Acest lucru va facilita intelegerea problemei lui;
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- ascultarea activa. Este un element important in procesul de atentie acordat cetateanului.
Obiectivul este sa se transmita beneficiarului ca este ascultat;

- percettia pozitiei beneficiarului. Pentru a intelege toate implicatiile mesajului, functionarul
trebuie sa se “pund” in locul celeilalte persoane. In acest fel va putea “simti” pozitia sa. In plus,
daca reuseste sa prinda ideea celuilalt, beneficiarul va avea senzatia ca este inteles cu
adevarat si ca persoana lui este important3;

- a nu se pune intrebari de rutina. Uneori, beneficiarul nu va folosi in mod adecvat orice
informatie necesara pentru elaborarea unei solutii potrivite. In aceste cazuri, va fi necesar sa se
puna intrebari. Acestea pot fi deschise (care primesc un raspuns amplu, mai mult decat “da”
sau “nu”) sau inchise (se va raspunde cu o afirmatiie sau o negatie). Primele fac posibila
primirea unei informatii bogate. Al doilea tip de intrebari se pot folosi pentru concretizarea unei
date;

- incurajarea n timpul vorbirii: in cazul in care este nevoie sa se obtind mai multe date despre
problema respectiva, beneficiarul trebuie incurajat sa continue explicatia;

- a se asigura de cererea facuta inseamna sa se verifice daca ceea ce s-a inteles este corect.

¢) solutionare

Obiectiv: Facilitarea indicatiilor oportune si/sau a elementelor pertinente pentru rezolvarea
nevoilor beneficiarului.

Puncte cheie:

- identificarea problemei; definirea cererii cetateanului;

- axare pe solutionare, l3sand la o parte alte aspecte care nu au legatura cu aceasta. In cazurile
in care se creeaza o situatie conflictuala, apelarea la solutionare este cel mai bun mod de
control;

- realizarea unui climat amiabil, folosind un limbaj adecvat fata de interlocutor, evitand fraze
care provoaca rezerve, utilizdnd o voce amabila si mentinadnd contactul vizual,

- acordarea timpului necesar pentru intelegerea de catre cetatean a informatiei furnizate;

- obtinerea informatiei retroactive, pentru a vedea daca solutia adusa este adecvata cerintelor
beneficiarului.

d) finalizarea

Obiectiv: A se asigura de faptul ca problema a fost rezolvata (sau este pe cale de solutionare),
creand o sugestie finala pozitiva.

Puncte-cheie:

- interesarea de cererile adaugate;
- despartirea amabila;

- a nu se Intarzia finalul.

2.5. Perceptia functionarilor publici fata de munca

Care este atitudinea functionarilor publici fata de activitatile implicate in procesele de realizare si
furnizare a produselor si serviciilor publice?

In continutul misiunii institutiei publice este important s& se integreze si coordonatele
fundamentale ale comportamentului functionarilor publici in cadrul proceselor de munca
specifice din institutiile publice. Se au in vedere cu precadere urmatoarele aspecte:
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- atitudinea fata de munca,

- atasamentul fata de valorile fundamentale ale unei institutii publice,

- intelegerea aspectelor specifice activitatilor desfasurate in institutiile publice,

- intelegerea necesitatii dezvoltarii relatiilor de colaborare cu ceilalti functionari si institutii
publice,

- gradul de implicare al functionarilor in procesul de realizare a produselor si serviciilor
publice etc.

Potrivit unor studii recente, perceptia fata de munca si fata de locul de munca este strans
marcata de atribute precum sigurania si utilitatea sociala, satisfactia personala, aprecierea
propriei activitadti, motivarea adecvata, posibilitati de promovare, evaluarea si masurarea
obiectiva a performantelor individuale.

Satisfactia Tn munca are o mare importanta atat pentru angajati, cat si pentru manageri,
deoarece se estimeaza ca un angajat satisfacut va putea fi mult mai performant. Studiile au
demonstrat o legatura directa intre lipsa performantei si insatisfactia in munca. In acelasi timp,
in cadrul angajatilor care resimt insatisfactie in munca se gasesc un procentaj mai mare de
simptome fizice sau psihologice, de oboseala, precum si o rata mai mare a absenteismului.

Implicarea in munca este o atitudine sau un comportament generat de o puternica incredere si
o deplina acceptare a scopurilor si valorilor institutiei, o dorinta de a face eforturi considerabile
pentru institutie, o puternica dorinta de a apartine institutiei.

O importanta majora in crearea unei atitudini pozitive fata de munca si rezultate o reprezinta si
intelegerea corecta de catre functionarii publici a aspectelor specifice activitatilor desfasurate in
institutiile publice, a continutul misiunii si a valorilor fundamentale ale institutiei publice

Existenta unei misiuni fundamentate si reprezentative in institutia publica este, fara indoiala, o
prima dovada ca exista, la nivelul managementului public, o viziune si un {el declarate pentru
care fiecare Tsi asuma indirect o responsabilitate in ceea ce priveste realizarea.

De altfel, valorile integrate Tn misiune se concretizeaza in sistemul de obiective al institutiei
publice determinand, de data aceasta in mod direct, o asumare a responsabilitatii de catre
reprezentantii managementului public si de ceilalii functionari publici angajati in procesul de
realizare a acestora.

3. Practici de leadership eficient si eficace

3.1. Importanta conceptului de leadership in contextul administratiei publice

Dezvoltarea leadership-ului nu reprezinta un concept nou sau unic pentru sectorul public din
Romania sau din alte tari de pe mapamond.

De ce a devenit, totusi, astdzi un subiect atat de dezbatut? In general, Romania, precum si alte
tari au observat ca exista o diferenta foarte mare intre cum este perceput sectorul public in
prezent si cum ar trebui sa fie vazut interesul national in prezent sau in viitor. Un raspuns la
principalele probleme cu care se confrunta sectorul public din Roméania la ora actuala ar putea fi
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dezvoltarea unui anumit tip de leadership care sa se muleze cel mai bine pe structurile
administrative existente in Romania. Leadership-ul este practic componenta de baza a unei
bune guvernari publice.™

Leadership-ul nu este o notiune singulara. Chiar si dupa decenii de cercetare, este relativ dificil
sa identificam cu certitudine factorii cauzali specifici care sa conduca la un leadership si
management de succes in orice timp si spatiu.

In prezent se urméreste o abordare a leadership-ului si a managementului care sa conduci la
performanta si eficienta. Studiile dovedesc ca cei mai mulfi doresc o abordare completa care sa
poata fi adaptata cat mai multor organizatii si situatii.

O astfel de abordare permite promovarea unei infelegeri si a unui limbaj comun prin care
conducatorii organizatiilor sa poata sa lucreze impreuna si sa actioneze asupra problemelor pe
care le intdmpina Tn activitatile zilnice. Pentru dezvoltarea ideilor si abilitatilor in acest sens, este
necesara construirea unui sistem al comportamentului organizational, folosind un limbaj comun
pentru ca cei Tn masura sa poata sa stapaneasca capacitatile, principiile si legitatile necesare.

Abordarea situationala a leadership-ului pune la dispozitie acest limbaj comun, menit sa rezolve
problemele organizatiei: un limbaj comun valoros prin care se pot diagnostica problemele
leadership-ului, prin care se poate adapta comportamentul organizatiei pentru a rezolva aceste
probleme si prin care se pot comunica solutjile gasite.

In ciuda schimbarilor in conceptul de organizatie, leadership-ul de succes depinde in mod
fundamental de interactiunea dintre cei ce il urmeaza pe conducatorul organizatiei in
indeplinirea obiectivelor acesteia, interventia conducerii, recunoasterea rezultatelor acestei
interventii si schimbarile efective. Toate acestea sunt elemente esentiale ale leadership-ului.

Aparitia si dezvoltarea leadership-ului in cadrul administratiei publice din Roméania nu reprezinta
un concept nou sau unic, la fel cum nu reprezinta ceva de noutate pentru alte tari de pe glob.
Cu toate acestea, a ajuns in prezent un subiect de mare actualitate.

Sigur ca intre administratia publica din Romania si cea din alte tari exista mari diferente, care tin
de modul in care este perceput sectorul public in prezent si cum ar trebui sa fie vazut interesul
national in prezent sau in viitor. Tocmai din acest motiv, o solutie la toate problemele actuale pe
care le infrunta sectorul public din Romania ar putea fi dezvoltarea unui anumit tip de leadership
care sa ofere solutii si sa se muleze foarte bine pe structurile administrative publice ale {arii
noastre.

n ciuda faptului c& acest concept de leadership nu este nou in cadrul sectorului public, mai
multa atentje i-a fost acordat in sectorul privat, fiind un subiect dezvoltat frecvent in literatura
privind managementul corporatiilor. Schimbarile in organizatii sunt mai multe si mai frecvente.
Ele apar la dezvoltarile in ritm mai rapid si din acest motiv angajatii sunt de asteptat sa fie chiar
mai adaptabili.

In acest context, liderii joacd un rol important in stabilirea unui exemplu pentru toate aceste
valori, comportamente si consideratii care sunt asteptate de la angajati.

9 pezvoltarea leadership-ului Tn administratia publica din Romania in viitor, autor Oana Abaluta, articol aparut in
revista Administratie si management public
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Liderii trebuie sa constientizeze ca schimbarile intr-o organizatie sunt acceptate si implementate
intr-un mod care rezultd nu numai in performanta dar, de asemenea, in intelegerea generala si
satisfactia tuturor.

Pe masura ce a fost stabilit faptul ca liderii au un rol important ca agenti ai schimbarii, s-a
observat ca primordialitatea leadership-ului {ine de starea societatii, de structura institutjilor
publice precum si de forma de reforma initiata.

Dezvoltarea liderilor este mai importanta intr-o societate diversificatd decat intr-una omogena,
intrucat liderii trebuie sa transmita noi valori, sa instrumenteze pozitiv conflictele si sa formeze
coalitii Tn scopul sustinerii reformei. Totodata, liderii joaca un rol mult mai mare intr-o structura
administrativ-teritorialda descentralizata si ramificata, ceea ce este firesc, decat intr-una
centralizata si policentrica.

Romania, fiind o tara care a demarat reforma etapizata, se afla momentan in imposibilitatea de
a mobiliza un numar mare de lideri.

Cu toate acestea, pe masura ce reforma produce rezultate pozitive si pe masura ce se initiaza
si se dezvolta in toate structurile administrativ-teritoriale, leadership-ul devine la randul sau
necesar si extrem de cautat.

Una din problemele cel mai des amintite in ceea ce priveste succesele sau insuccesele
sectorului public si privat se refera la leadership; probabil ca una dintre cele mai des invocate
explicatii pentru dezastrul economic, politic sau administrativ se refera la lipsa leadership-ului;
pentru un politician ofensa suprema poate fi reprezentata de constatarea lipsurilor sale in acest
domeniu.

In ceea ce priveste statutul liderilor in cadrul organizatiilor publice avem de-a face cu un set
consistent de mituri: actul decizional este rational, liderii controleaza toate aspectele vietii
organizationale, elaboreaza strategii coerente, se ocupa de toate problemele aparute,
beneficiaza de sisteme de informatie computerizata complexe si eficiente si de consilieri
competentj etc.

In realitate problema conducerii organizatiilor publice nu se situeaza in acest context ordonat si
previzibil; caracteristicile leadership-ului in administratia publica sunt mult mai prozaice: deciziile
sunt de multe ori reactive, bazate pe intuitie si experienta, sarcinile de amanunt aglomereaza
pina la refuz agenda si trec pe planul secund luarea deciziilor strategice iar munca managerului
tinde a fi mult mai putin legata de elemente de rationalitate, predictibilitate si control deplin. Pe
de alta parte este dificil sa limitam extinderea leadership-ului doar la anumite nivele - aceasta
functie este larg raspindita la nivelul oricarei societati.

Multe tentative de definire a leadership-ului au fost realizate in cadrul stiintelor sociale; diferitele
abordari si puncte de vedere intilnite aici au demonstrat interesul extrem pe care acest subiect
l-a exercitat. Prin leadership majoritatea oamenilor inteleg capacitatea unei persoane de a
mobiliza si directiona capacitatile membrilor unei organizatii pentru atingerea scopurilor definite.
Aceasta definitie generala implica in mod aproape automat dirijarea atentiei asupra unor
termeni precum putere, influentd sau autoritate (vazutd ca exercitarea legitima a puterii); de
asemenea se pot pune intrebari legate de relatia leadership - management; avem de a face cu
categorii subordonate, corespondente, redundante?
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Detinerea pozitiei de lider presupune ocuparea unui loc distinct in arhitectura organizationala si
ofera accesul la un tip de comportamente si abordari diferite de cele ale majoritatii membrilor
(evident, atita timp cat sunt justificate de dorinta conducatorului de a satisface interese
comune); aceasta pozitie presupune responsabilitafi si ofera oportunitati si beneficii; de aici
sensibilitatea crescuta a acestei arii si presiunile permanente exercitate in cadrul ei.

Toate definitiile referitoare la leadership au ih comun cel putin doua elemente:

a) ideea ca acest termen se refera la un fenomen de grup (presupune implicarea a doi sau mai
multi oameni);

b) ideea exercitarii unui proces de influentare intentionata a membrilor organizatiei din partea
liderului.

Aceasta constatare preliminara presupune din start acordarea unei ateniii deosebite
caracteristicilor resursei umane si contextului organizatiilor publice; asa cum s-a mai discutat
anterior organizatiile publice sunt profund influentate de mediul lor, cea mai vizibila si puternica
forma de influenta fiind cea politica.

Liderii administrativi nu pot sa ignore aceasta realitate ce semnifica modificari semnificative de
valori si obiective, prioritati si strategii in functie de ciclurile electorale. Influenta exercitata de
liderii administrativi nu se refera doar la aspectele interne ale organizatiilor ci si la dezvoltarile
exterioare acestora. Perceperea administratiei publice ca un simplu aparat ce aplica in mod
mecanic reglementari si politici definite la nivel politic si raspunde automat cererii sociale este
mult prea simplista; administratia actioneaza ca un actor distinct (alaturi de cei sociali si politici)
in alcatuirea agendei administrative si exercita un efect socializator deloc neglijabil.

Evolutiile spatiului politic si social pot influenta major sistemele administrative; valorile si
interesele grupurilor politice si de interes se pot modifica rapid; lupta intre aceste grupuri poate
furniza liderului administrativ oportunitati pe care nu le poate neglija. De aici importanta
intelegerii realitatilor si a adaptarii stilului de leadership la situatia data in ideea protejarii
intereselor propriei organizatii. Chiar daca pentru mulli birocrati separarea completa de
realitatile si evolutiile politice sau sociale pare a fi un motiv de mandrie si de promovare a unei
imagini de promotori de traditii si valori obiective, inflexibilitatea in acest domeniu nu reprezinta
nici pe departe o caracteristica dorita pentru un lider eficient.

Leadership-ul este foarte important si atunci cand vorbim de relatiile existente intre memobirii
organizatjei si de motivarea personalului in cadrul organizatiilor publice. Avand in vedere faptul
ca angaijatii (functionarii publici) unei organizatii publice sunt, in general, stimulati mai slab, din
punct de vedere material conducerea trebuie sa compenseze aceasta lipsa materiala si sa
stimuleze angajatii prin mijloace non-materiale pentru atingerea obiectivelor organizationale.

Putem afirma ca leadership-ul, ca si concept, este caracterizat de urmatoarele trasaturi:
« Este un proces de influenta intentionata.

 Este un fenomen de grup — pentru a vorbi despre leadership e nevoie de un grup de ,adepti”
ai liderului.

» Este un fenomen orientat spre obiective — mai precis, activitatea liderului are in spate un set
de obiective care trebuie atinse de ,adepti”.
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* Este un proces mai degraba inspirational, non-material — pun&nd accent pe latura informala a
relatiilor interpersonale.

Aceste constatari preliminare presupun din start acordarea unei atentii deosebite
caracteristicilor resursei umane si contextului organizatiilor publice; organizatiile publice sunt
profund influentate de mediul lor, cea mai vizibila si puternica forma de influenta fiind cea
politica. Liderii administrativi nu pot sa ignore aceasta realitate ce semnifica modificari
substantiale de valori gi obiective, prioritati si strategii in functie de ciclurile electorale. Influenta
exercitata de liderii administrativi nu se refera doar la aspectele interne ale organizatiilor ci si la
dezvoltarile exterioare acestora. Perceperea administratiei publice ca un simplu aparat ce aplica
in mod mecanic reglementari si politici definite la nivel politic si raspunde automat cererii sociale
este mult prea simplista; administratia actioneaza ca un actor distinct (alaturi de cei sociali si
politici) in alcatuirea agendei administrative si exercita un efect socializator deloc neglijabil.

3.2. Rolul liderilor in cadrul organizatiilor publice

Putem identifica cel putin trei domenii in care preocuparea liderului administrativ pentru
exercitarea de influenta in exterior este justificata:

- resursele care stau la dispozitia organizatiilor publice sunt limitate si fac subiectul, de multe ori,
competitiei cu alte organizatii publice sau private, interne sau internationale;

- modificarea percepfiilor politice odata cu schimbarea puterii poate contine ca si componenta
importanta un curent antibirocratic la care administratia trebuie sa raspunda si care se poate
materializa foarte clar prin masuri dure de reducere a aparatului administrativ si a resurselor
financiare;

- mobilizarea sprijinului extern pentru realizarea diferitelor initiative administrative poate fi
esential; putem apela aici la o multitudine de exemple de initiative guvernamentale care, chiar
rationale fiind, s-au lovit de lipsa sustinerii publice sau de o acerba rezistenta din partea opiniei
publice Modelele de initiativa in ceea ce priveste demararea de activitati bazate pe bani publici
nu mai reprezinta de demult un monopol administrativ intern iar tratarea acestei realitati cu
superficialitate poate conduce la surprize neplacute pentru decidentii administrativi.

Tn timp ce s-a definit rolul liderilor ca agenti ai schimbarii, s-a remarcat ca importanta leadership-
ului depinde de starea societatii, de structura institutiilor publice si de tipul de reforma adoptat.

» Dezvoltarea liderilor este mai importanta intr-o societate diversificata decat intr-una omogena,
pentru ca liderilor li se cere sa transmita noi valori, sa medieze conflicte si sa creeze coaliii in
vederea sustinerii reformei.

* Liderii sunt mai importanti intr-o structura administrativa descentralizata si ramificatd decéat
intr-una centralizata si ierarhizata.

* Romania, ca tara care a adoptat calea reformei etapizate, in trepte, poate mobiliza putini lideri
la Tnceput. Totusi, pe masura ce reforma aduce rezultate pozitive si se raspandeste in toate
structurile administratiei publice, leadership-ul este din ce in ce mai necesar si mai cautat.
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Leadership-ul reprezinta un atribut dorit si cerut de organizatii managerilor lor. Liderii au
incredere in propriile forte si genereazd incredere celorlalti. In preajma adevaratilor lideri,
angajatii se simt mai competenii si gasesc munca mai interesanta. Leadership-ul se afla in
relatie directa cu capacitatea de a influenta comportamentul oamenilor.

Leadership-ul reprezinta un atribut al managerului care intrigd, uimeste, dar si nedumereste in
acelasi timp. Doi dintre cei mai cunoscuti teoreticieni ai managementului si ai stiintelor
comportamentale, scriau urmatoarele:

,Obiectivul nostru (in studierea a 60 de manageri executivi) a fost acela de a gasi oameni cu
abilitati de leadership, nu doar managerii buni - lideri adevarati care impriméa cultura, care sunt
arhitectii sociali ai acestor organizatii gi care creeazéa si mentin valori. Liderii sunt oameni care
fac lucrurile care trebuie; managerii sunt oameni care fac lucrurile cum trebuie. Ambele roluri
sunt esentiale, dar profund diferite.” (W. Richard Scott, 2004: 156)

In acelasi sens, T. Peters si N. Austin ficeau astfel referire la revolutia care se desfisoara in
domeniul managementului:

»~conceptul de leadership este crucial pentru aceasta revolutie - atat de crucial incét credem ca
ca ar trebui sa se renunte la cuvantul management.”

Unii specialisti din domeniu considera ca manager si lider sunt termeni sinonimi si ii folosesc in
mod alternativ. nsa, leadership-ul si managementul reprezintd de fapt dimensiuni distincte ale
persoanelor din conducere: leadership-ul reprezinta capacitatea de a determina oameni sa
actioneze. Managerul, in schimb, este individul care asigura atingerea obiectivelor
organizationale prin planificare, organizare si orientarea muncii catre finalitate. Prin urmare, o
persoand poate fi un manager eficient faré a avea capacitatile unui lider. In ultimul deceniu, se
acorda o tot mai mare atentie orientarii managerilor spre obfinerea de rezultate mai bune in
leadership.

Leadership-ul reprezinta o caracteristica pe care toate organizatiile doresc sa o regaseasca la
managerii lor. Liderii:

- sunt capabili sa i orienteze pe oameni, crednd o viziune pe care o comunica acestora;
- inspira incredere si au incredere in ei insisi;

- au suficienta experienta pentru a privi greselile drept o alta distragere de la drumul catre
succes;

- Ti fac pe oamenii sa se simta mai puternici in preajma lor. Oamenii se simt mai competenti si
mai increzatori in ei insisi, gasind astfel munca mai interesanta si mai provocatoare.

De-a lungul timpului, au fost enuntate o serie de teorii pentru a explica modul in care ia nastere
leadership-ul, punandu-se problema daca liderii au calitati innascute sau devenirea lor este
influentata de un factor situational. Unii specialisti considera ca leadership-ul este rezultatul
carismei, in timp ce altii sustin ca leadership-ul reprezinta suma comportamen-telor care pot fi
deprinse/invatate.

Cercetatorii au descoperit ca liderii de succes acorda:
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- 0 mai mare importanta anumitor activitali de conducere precum planificarea sau instruirea
oamenilor;

- mai multa incredere subalternilor, fiind mai puternic orientati catre oameni.

Desi unele abilitati din leadership pot fi deprinse, este sortita esecului incercarea de a-l instrui
pe cei care nu considera ca au o nevoie de a-si imbunatati aceste abilitati.

Caracteristicile unui lider

Problematica complexa a leadership-ului reprezintd un punct de interes de cateva decenii,
specialigtii fiind interesati sa afle cine sunt cei care au capacitatea de a-si imprima viziunea lor
organizatiilor si de a influenta activitai importante ale acestora, si daca aceste calitati sunt
naturale sau pot fi dezvoltate.

Intr-una din cercetarile sale, W. Bennis a intervievat 60 de lideri ai unor corporatii importante,
avand o varsta medie de 56 de ani. Din acest esantion, 48 erau barbati albi, numai 6 erau femei
si 6 barbati negri. Toli erau casatoriti, la prima casnicie, si erau sustinatori ai institutiei familiei.
Bennis a descoperit existenta a patru competente comune tuturor celor intervievati, respectiv:

1. managementul atentjei;

2. managementul semnificatiei;

3. managementul increderii;

4. managementul propriei persoane.

Managementul atentiei se refera la capacitatea liderului de:
- a atrage oamenii prin crearea unei viziuni;

- a comunica aceasta viziune celorlaltj;

- a-i determina pe oameni, prin puterea propriului exemplu, sa incerce sa implineasca impreuna
aceasta viziune.

Managementul semnificatiei reprezinta capacitatea liderului de a le comunica celorlalti propria
viziune in asa fel incat acestia sa poata intelege semnificatia obiectivelor, directiilor sau
aspectelor pe care aceasta le implica. Liderii au abilitatea de a integra fapte, concepte si
anecdote in semnificatii pe care aliii le inteleg cu usurinta.

Managementul increderii se refera la capacitatea liderilor de a inspira incredere celorlalti. Un
element fundamental al construirii increderii il reprezinta soliditatea, trainicia si consistenta
acestui sentiment. Oamenilor le place sa urmeze lideri pe care se pot baza, chiar daca nu le
impartasesc punctele de vedere, si nu lideri cu care sunt de acord, dar care isi schimba pozitia.
Increderea are in vedere si capacitatea liderului de a-si respecta cuvantul dat, de a pastra
secretul confidentelor incredintate si de a mentine sistemul de valori instituit (Warren G. Bennis,
1969: 76)

Managementul propriei persoane porneste de la conceptia potrivit careia liderii eficienti se
inteleg pe ei ingisi (isi cunosc punctele tari si punctele slabe) si actioneaza in limitele

CONSILRIL RIDETEAN

DANBOYVITA 30



VAPODCA <

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INONMATLE LN ADMINISTRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

capacitatilor lor. Datorita acestui fapt, liderii au incredere in propria persoana si nu privesc
greselile drept esecuri.

Tn opinia lui Bennis, in prezenta liderilor, oamenii:
- se simt importantj;

- se simt competenti si au incredere in ei ingisi;

- se simt parte a unui intreg, a unei echipe;

- considera munca drept o provocare interesanta.

Abordarea comportamentala a fost des folosita in cercetarea leadership-ului, pornind de la
incercarea de a observa:

- ce fac liderii eficientj;

- ce functii indeplinesc ei pentru a asigura atingerea obiectivelor;

- cum ii motiveaza pe ceilalti.

Astfel, accentul nu mai cade pe caracteristicile personale, ci pe comportamentele adoptate de
lideri in desfasurarea unor activitati, actiuni sau functii. Avantajul acestei abordari este acela ca
sunt considerate drept irelevante caracteristicile Tnnascute, fiind Tn schimb importante
comportamentele observabile. Prin urmare, daca poate fi identificat comportamentul care
asigura eficienta in leadership, atunci acesta poate fi invatat, iar daca este nevoie de calitafj
innascute, atunci vor fi selectafi oamenii care le poseda, instruirea devenind irelevanta.

Rolul leadership-ului in viitorul administratiei publice romanesti

Leadership-ul are intelesuri diferite pentru persoane diferite. In trecut, pentru multi, imaginea
unui lider era aceea a unei persoane intelepte, paternaliste, care ia toate deciziile si conduce de
una singura organizatia publica. Imaginea leadership-ului se bazeaza pe cerintele istorice si pe
caracteristicile societatii si a guvernelor care le servesc. Societatea din Romania, totusi, devine
mai diversa si institutiile publice devin astfel mai flexibile. Noile situatii aparute cer noi tipuri de
lideri.

Leadership-ul joaca un rol important in implementarea reformei pentru ca implica doua din cele
mai importante aspecte ale reformei: schimbarea si oamenii. Leadership-ul se manifesta doar
in relatile dintre oameni. Liderii eficienti inspira oamenii. Schimbarea institufilor publice
reprezintd cu adevarat schimbarea mentalitatii si comportamentului angajatilor, ceea ce
inseamna ca institutiile care trec prin reforma au nevoie de leadership.

Liderii, Tn cadrul institutiilor publice, pot ajuta la raspandirea, promovarea si mentinerea noilor
valori ce sunt necesare pentru o reforma a sectorului public de succes.

In timp ce leadership-ul public include in mod clar conducatorii administratiei centrale, ca si
liderii politici, viziunea leadership-ul in viitor tinde sa devina mai larga. Acesta include lideri ca
agenti de schimbare raspanditi in cadrul organizatiilor publice pentru a continua procesul
reformei. Liderii se dovedesc a fi eficienti prin abilitatea lor de a convinge, de a motiva angajatii
publici si de a le orienta eforturile pentru o cauza comuna.

Liderul axat pe resursa umana porneste de la postulatul conform caruia oamenii reprezinta
punctul central al organizatiei; odatd ce el va raspunde nevoilor acestora si ii va sustine in
atingerea scopurilor loialitatea si angajarea lor vor asigura succesul organizatiei; rolul liderului
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se refera aici in principal la motivare, sustinere, deschidere, participare. Liderul de acest gen
crede in potentialul resursei umane, este vizibil si accesibil, comunicativ si sunt capabili sa i
mobilizeze pe altii. Aceasta perspectiva tinde insa sa priveasca oarecum naiv natura umana, nu
intotdeauna plasata esential in cautarea evolutiei si colaborarii; integrarea intereselor indivizilor
si organizatiei nu reprezinta o sarcina facil de indeplinit.

Importanta factorului leadership in cazul reformei administrative este evidenta. Totusi, de foarte
multe ori perspectiva asupra acestui domeniu tinde a fi extrem de simplista, lucru care poate
duce la dezvoltarea unor modele manageriale inadecvate si poate afecta pregatirea si perceptia
nivelului managerial.

Leadership-ul organizatiilor moderne trebuie sa ia in considerare elemente extrem de complexe
- de la mediu si natura relatiilor la structura si valorile organizatiei; acestea sunt dublate de
caracteristicile specifice ale domeniului public, ce complica lucrurile si mai mult; realitatea in
cauza nu semnifica Thsa numai existenta unor obstacole majore ci si aparitia unor oportunita;
de care managerul inteligent poate profita in ideea reformarii si definirii viitorului organizatiei.

3.3. Diferenta lider formal - lider informal

in orice institutii ale sistemului administrativ vom intilni o varietate de lideri formali care se
bucura de autoritate n virtutea tradifiei birocratice; teoretic ei isi ocupa pozitile datorita
competentelor demonstrate, promoveaza un proces de decizie rational si respecta cadrul legal
de actiune. Dincolo de aceste pozitii formale (care nu se incadreaza atat de strins in regulile
teoretice) exista o multitudine de lideri informali care exercita o influenta variabila dar inevitabil3;
multe institufii administrative au constatat din experienta proprie ca, paradoxal, un efort de
control total al activitatilor organizatiei prin intermediul retelelor formale si neglijarea aspectelor
ce se plasau in afara acestora conduce in mod automat la dezvoltarea unor retele informale
extrem de puternice (nu putem exclude de aici posibilitatea contopirii celor doua nivele prin
aparitia unor lideri formali dotati cu carisma sau abilitati de comunicare informala deosebite).

Constientizarea acestor realitati si folosirea relatjiilor informale de catre nivelul managerial poate
evita ajungerea la situatia cea mai nefericita reprezentata de existenta a doua retele - formala si
informala ce urmaresc obiective diferite si care poate afecta in mod determinant activitatea
organizatiei. Existenta insasi a pozitiei de lider se bazeazad pe o interactiune in interiorul
grupului; accesul la aceasta poziie se bazeaza pe increderea comunitatii ca individul in cauza
este capabil, mai mult decat altii, sa realizeze interesele acesteia; pe de alta parte liderul
reprezintd o persoana capabila sa identifice existenta unor nevoi nesatisfacute in interiorul
grupului si sa se erijeze in pozitia de aparator al acestora, pozitie ce poate fi pastrata atita timp
cat efortul sau este incununat cu succes.

Comportamentele umane sunt analizate, in fenomenul leadership, pe doua niveluri distincte:
e comportamentul individual,

e manifestarile comportamentului in situatii sociale, dubla determinare sociald — cea formala si
cea informala.

Influenta sociala informald se manifersta in interiorul grupului prin leadership-ul informal, pe
cand influenta sociala formala se exercita prin functia de conducere.
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Tn sens larg, conceptul de lider cuprinde orice persoana care indeplineste oficial sau isi asuma
spontan — in cadrul unui grup — functii de conducere. Conceptul de lider se atribuie in psihologia
sociala atat sefului formal cat si celui informal.

In orice colectiv se deosebesc doud tipuri de lideri care au capacitatea de a influenta alte
persoane Tn scopul atingerii obiectivelor organizationale:

- Lider formal — managerul, seful, conducatorul — care detine un post managerial cu funciii,
obligatii si drepturi;

- Lider informal — liderul — care nu are dreptul sau obligatia de a conduce, dar care are
recunoasterea cu ajutorul careia capata influenta asupra actiunilor oamenilor din grupul sau.

Ambele tipuri de influenta pot asigura performanta organizationala mai ales daca exista situatii
in care liderul formal igi exercita influenta si ca lider informal.

3.4. Procesul de influentare

Exercitarea influentei se refera in principal la obtinerea cooperarii membrilor organizatiei (fie pe
baza considerarii pozitive a obiectivelor fie pe baza atractiei exercitate de lider personal).

Procesul de influentare este realizat constient si intentionat de catre un lider. In acest sens,
influenta poate fi vazuta ca o calitate sau capacitate a liderului de a afecta comportamentul
celor din jur (adeptilor) intr-o maniera specifica. Folosirea cu succes a influentei poate produce
modificari ale opiniilor, atitudinilor si convingerilor, precum si ale comportamentelor evidente.™*

Deseori, aici, apare o problema de perceptie datorita faptului ca influenta este asociata cu
relatiile de putere si deci cu metodele coercitive. Astfel, au fost identificate doua pareri diferite in
ceea ce priveste metodele folosite de lideri in procesul de influentare: cea dintai conform
conceptului de leadership, procesul de influentare este strain de mijloacele coercitive; a doua
considera ca in demersul lor de influentare a unei persoane sau a unui grup de persoane, liderii
pot apela atat la puterea lor de a convinge pe ceilalti (putere de persuasiune) cét si la mijloace
coercitive.

Cel putin din punct de vedere etic, este greu de sugerat care este opinia corects. In practica
organizationala, liderii pot folosi o abordare de tip coercitiv fara a fi blamati pentru aceasta,
functia pe care ei o ocupa in cadrul organizatiilor permitandu-le o astfel de abordare. Totusi,
exista o diferenta destul de mare intre cele doua tipuri de abordari (cea coercitiva, si cea non-
coercitivd) in ceea ce priveste procesul de influentare si efectele acestora. In principiu, se
presupune ca un lider foloseste metode de influentare coercitive atunci cdnd metodele de
persuasiune au esuat, sau atunci cand nu cunoaste astfel de metode.

In practica internationala au fost identificate 7 tipuri de strategii de influentare a oamenilor:

1. Ratiunea — ca metoda de persuasiune ce implica folosirea tuturor informatiilor, situatiilor,
evenimentelor sau a altor mijloace de evidentiere pentru formularea unor argumente logice care
sa sprijine liderul in procesul de influentare;

1 Management si leadership in organizatii publice, suport de curs, autori: Conf. Univ. Dr. Célin Emilian Hintea, Lect.
Univ. Dr. Cristina Hintea (Mora), Drd. Tudor Cristian Ticlau, Prof. Univ. Dr. Jenei Gyorgy, Prof. Univ. Dr. José Luis
Véazquez-Burguete, Prof. Univ. Dr. Pablo Gutiérrez Rodriguez
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2. Prietenia — pentru a influenta o persoana, liderul apeleaza la sprijinul si bunavointa
persoanei respective sau foloseste magulirea;

3. Coalizarea — este o tactica prin care liderul mobilizeaza celelalte persoane din cadrul
organizatjei pentru a convinge o persoana sa faca ceva;

4. Caderea la invoiala — se refera la negocierea pe baza folosirii recompenselor materiale sau
pe baza unui schimb de favoruri;

5. Agresivitatea — folosirea abordarii directe si in for{a pentru a determina o persoana sa faca
ceva;

6. Autoritatea superioara — aceasta tactica se refera la castigarea sprijinului autoritatii(lor)
superioare din punct de vedere ierarhic pentru legitimarea cererilor;

7. Sanctionarea — prevederea unor sanciiuni (scaderea salariului), pentru persoanele care nu-
si fac treaba asa cum li s-a spus.

Dintr-o alta perspectiva, pornind de la premisa ca exercitarea influentei se refera in principal la
obtinerea cooperarii membrilor organizatiei, au fost identificate urmatoarele tipuri de influentare:

1. Persuasiunea rationala — Agentul foloseste argumente logice si evidenta factuala pentru a
convinge o persoana ca o propunere sau o solicitare este viabila si capabila sa realizeze
obiectivele desemnate.

2. Inspiratia — Agentul face o solicitare sau propunere care trezeste entuziasmul unei persoane
prin apelul la valorile, idealurile si aspiratiile, sau prin cresterea increderii in sine ale acesteia.

3. Consultarea — Agentul stimuleaza participarea unei persoane in planificarea unei strategii,
activitati sau schimbari pentru care suportul si asistenfa acesteia sunt necesare; sau agentul
este gata sa modifice o propunere pentru a tine cont de preocuparile sau sugestiile unei
persoane.

4. Apropierea — Agentul uzeaza de rugaminti, flatare, comportament prietenesc etc pentru a
construi o stare de spirit favorabila a unei persoane Tnainte de a-l solicita acesteia ceva.

5. Atribute personale — Agentul apeleaza la sentimentele de loialitate sau prietenie ale unei
persoane Tnainte de a-i solicita acesteia ceva.

6. Schimb — Agentul ofera un schimb de favoruri, indica realizarea unei reciprocitati ulterioare
sau promite o impartire a beneficiilor daca persoana vizata realizeaza ceea ce i se cere.

7. Tactici de coalitie — Agentul cauta ajutorul altora pentru a convinge o persoana sa faca
ceva; sau agentul foloseste suportul altora ca un motiv pentru ca persoana vizata sa se declare,
de asemenea, de acord.

8. Tactici de legitimare — Agentul cauta sa stabileasca legitimitatea unei solicitari prin
clamarea autoritatii sau dreptului de a o face, sau prin verificarea consistentei acesteia cu
politicile, regulile, practicile si traditiile organizationale.

9. Presiunea — Agentul foloseste solicitari, amenintari, verificari frecvente sau repetari
persistente pentru a influenta persoana vizata sa faca ceea ce se doreste.
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Se poate observa ca exista nenumarate modalitati prin care liderul poate influenta o persoana
sau un grup de persoane in a face ori a nu face ceva. De asemenea, se poate afirma ca unele
tipuri de influenta se bazeaza mai mult pe abilitatile liderului (cum sunt: ratiunea, inspiratia sau
consultarea), sau altfel spus, pe puterea de persuasiune a acestuia. Acest lucru nu inseamna
ca pentru a influenta un grup, chiar si folosind aceste tehnici, un lider nu are nevoie de puterea
care sa-l puna in pozitia de a fi ascultat. Altfel spus, cu cat spectrul tehnicilor de influentare
cunoscute si aplicate de catre un conducator este mai larg, cu atat sansele acestuia de a
influenta alte persoane cresc considerabil.

Surse de putere ale leadership-ului

Observam din informatiile prezentate pana acum ca fenomenul denumit leadership nu este
deloc simplu, ci implica mai multe elemente. Am analizat elemente ce {in de: structura
organizatiilor si tipurile de lideri ce pot fi intalniti in cadrul organizatiilor; procesul de influentare
si tehnicile de influentare pe care liderii le pot folosi in demersul lor de a convinge si motiva alte
persoane sa urmeze o0 anumitd directie sau scop. Un alt element important in analiza
leadership-ului este puterea, sau mai precis, sursele puterii unui lider.

Capacitatea persoanelor care detin functii de conducere in cadrul organizatjilor publice de a-i
influenta pe subordonati este mai mare daca are la baza una sau mai multe surse de putere.

Aceste surse de putere deriva, pe de o parte, din atributiile si specificul postului in cadrul
structurii organizatiei iar, pe de alta parte, din abilitdtile personale ale liderului. Aceasta
separare a surselor de putere este importanta pentru a analiza comportamentul conducatorilor
in relatia cu subordonatii.

Cercetatorii French si Raven (1959) au definit si grupat sursele de putere dupa cum urmeaza:

1. Recompensa — bazatad pe convingerea ca o persoana are abilitatea de a recompensa
(pozitiv) alta persoana in schimbul loialitatii si obedientei de care aceasta va face dovada.

2. Puterea coercitiva — bazata pe convingerea ca o persoana are abilitatea de a pedepsi alta
persoana pentru a o convinge pe aceasta sa respecte un ordin;

3. Legitimitatea — se refera la recunoasterea dreptului legal in baza caruia, persoana care
detine acest drept, poate sa prescrie un anumit tip de comportament pentru persoanele din
subordine.

4. Carisma — sursa de putere rezultata din respectul si admiratia avutd pentru stilul de
leadership, valorile profesionale si alte caracteristici pozitive pe care o persoana le are.

5. Expertiza — are la baza anumite cunostinte si/sau abilitati, detinute de o persoana si
recunoscute de catre celelalte persoane din cadrul organizatiei.

O alta sursa de putere care isi face din ce In ce mai simiita prezenta in zilele noastre este
informatia. Informatia ca sursa de putere este bazata pe impactul acesteia asupra procesului
decizional si pe imposibilitatea nivelelor manageriale superioare de a colecta si analiza toata
informatia necesara. Exista si parerea conform careia datorita dezvoltarii tehnologiei
informationale aceasta problema a cadrelor de conducere ar fi rezolvata. Pe de alta parte, alti
autori sunt de parere ca dezvoltarea tehnologiei informationale a inrautatit si mai mult situatia,
prin bombardarea cu informatii ce nu pot fi sortate si analizate din lipsa de timp.
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Aceasta descriere ne face sa intelegem nu doar multitudinea formelor de influenta care stau la
dispozitia liderului ci si complexitatea rolului acestuia. Exercitarea influentei la nivelul
organizatiei nu reprezinta o simpla aplicare a functiilor formale; dincolo de acestea trebuie
realizata o adevarata combinatie de elemente capabile sa ofere cele mai bune rezultate, in
functie de caracteristicile indivizilor, grupului sau ale mediului extern. Simpla aplicare a factorilor
de coercitie nu demonstreaza abilitati manageriale; cel mult poate proba o abordare autoritara
sau incapacitatea (imposibilitatea) de aplicare a celorlalte forme de influenta.

Desi puterea in organizatji tinde a fi in mod automat legata de responsabilitatile formale si de
coercitie sursele ei pot fi diferite; in afara coercitiei (legata de perceptia conform careia o
persoana are abilitatea de a provoca disconfort psihic sau fizic asupra unei alte persoane care
nu s-a dovedit obedientd sau loiala) mai exista elemente semnificative precum: executia
(bazata pe libertatea de aplicare la nivel operational a unor decizii generale); expertiza (bazata
pe detinerea unor cunostinte sau abilitati recunoscute); informatia (bazata pe impactul acesteia
asupra procesului de luare a deciziei si pe imposibilitatea nivelelelor manageriale superioare de
a colecta si analiza toata informatia necesara); legitimitatea (bazata pe ideea ca o anumita
persoana are dreptul legal de a prescrie un tip de comportament pentru o altd persoana intr-o
situatie anume); recompensa (bazata pe ideea ca o persoana are abilitatea de a furniza unei
alte persoane compensatii legate de obedienta si loialitatea dovedita).

Asa cum se poate observa liderul organizatiei publice detine o varietate de mijloace de
influentare a subordonatilor in directia atingerii obiectivelor institufiei; gasirea combinatiei
necesare reprezinta insa un element ce {ine de calitatile individuale si personalitatea
conducatorului; modul in care el va fi capabil sa gasesca cele mai bune solutii in funciie de
evolutile mediului si de caracteristicile organizatiei defineste de fapt diferenta, linia de
demarcatie intre succes si insucces. Toate aceste elemente pot semnifica, din perspectiva unui
lider inteligent, posibilitati de extindere a puterii si influentei formale la dimensiuni superioare.

3.5. Manager versus lider

Data fiind complexitatea si ambiguitatea conceptului de leadership, acesta da nastere unei
confuzii. Astfel, pentru multi conceptul de leadership se suprapune cu cel de management. In
realitate, cele doua, chiar daca prezinta elemente comune, sunt concepte diferite, iar precizarea
acestei diferente este foarte importanta in descrierea elementelor ce definesc actul de
conducere.

Cele doua procese sunt diferite unul de celalalt, incepand chiar cu scopul lor final.

In management este vorba mai mult de eficientd si stabilitate, pe cand in leadership aceste
deziderate sunt secundare, importanta majora fiind acordata motivarii si conducerii oamenilor
catre atingerea obiectivelor (eficacitate). Prezenta liderilor este considerata ca fiind foarte
importanta in momente de criza. Astfel, dat fiind faptul ca traim intr-o lume extrem de dinamica,
necesitatea unor lideri veritabili este evidenta.

in literatura de specialitate referitoare la domeniul public intalnim deseori acelasi inteles pentru
cele doua concepte care sunt luate ca sinonime. Totusi, atunci cand se face aceasta distinciie,
ea este facuta pentru a enunta un caz nefericit; cel al numarului mic de lideri aflati in pozitii de
conducere in cadrul organizatiilor publice, in contrast cu numarul mare de manageri.

CONSILRIL RIDETEAN

DANBOYVITA 36



VAPODCA <

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INONMATLE LN ADMINISTRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

Prin urmare, uneori apare ideea conform careia, pentru o organizatie sunt mai valorosi liderii
decat managerii. Mergand mai departe pe aceasta idee, s-a afirmat ca ,managerii indeplinesc
lucruri care s-ar fi putut face oricum, iar conducatorii/liderii realizeaza lucruri care nu s-ar fi putut
face fara ei”.

Conceptul de management se refera la asumarea responsabilitatii pentru realizarea unui
obiectiv si la alocarea eficienta a resurselor (materiale si umane) in acest scop.

Conceptul de leadership se refera la procesul de influentare si directionare a memobrilor
organizatiei catre atingerea obiectivului.

,Managerii sunt oameni care fac lucrurile asa cum trebuie, iar liderii sunt oameni care fac
lucrurile potrivite”.

Intr-o organizatie publicd avem nevoie si de lideri si de manageri; sau mai bine zis, de oameni
care sa indeplineasca ambele functii. Este nevoie si de o viziune strategica si de realizarea
activitatilor curente. Astfel, desi leadership-ul si managementul sunt activitati total diferite, ele nu
se exclud ci se completeaza.

Exercitarea influentei la nivelul organizatiei nu reprezinta o simpla aplicare a funcfiilor formale;
dincolo de acestea trebuie realizata o adevarata combinatie de elemente capabile sa ofere cele
mai bune rezultate, in functie de caracteristicile indivizilor, grupului sau ale mediului extern.

Simpla aplicare a factorilor de coercitie nu demonstreaza abilitati manageriale; cel mult poate
proba o abordare autoritara sau incapacitatea (imposibilitatea) de aplicare a celorlalte forme de
influenta.

Asa cum se poate observa, liderul organizatiei publice detine o varietate de mijloace de
influentare a subordonatilor in directia atingerii obiectivelor institufiei; gasirea combinatiei
necesare reprezinta insa un element ce {ine de calitatile individuale si personalitatea
conducatorului; modul in care el va fi capabil sa gaseasca cele mai bune solutji in functie de
evolutile mediului si de caracteristicile organizatiei defineste de fapt diferenta, linia de
demarcatie intre succes si insucces. Toate aceste elemente pot semnifica, din perspectiva unui
lider inteligent, posibilitati de extindere a puterii si influentei formale la dimensiuni superioare.

Caracteristica definitorie a managerului o constituie puterea sa asupra celorlalf.

Puterea presupune atat dreptul cét si abilitatea de a influenta comportamentul celorlalti. Cand
ne referim la dreptul de a impune altor persoane o anumita conduita, luam in calcul autoritatea,
adica latura formala a puterii. Abilitatea de a determina comportamentul celorlalti, respectiv
latura informala a puterii, constituie capacitatea sa de influen{d. Din compararea laturii formale
si a celei informale a puterii rezulta ca acestea sunt independente; daca ambele aspecte
(autoritatea si capacitatea de infuentd) se regasesc in aceeasi persoana, acesta este un lider
autentic. Motivatiile liderului sunt legate de realizarea unor proiecte care sa duca la dezvoltarea
organizatjilor si la promovarea colaboratorilor pe trepte mai inalte de competenta, in comparatie
cu individul care are motive strict personale pentru a domina.

lata cateva diferente semnificative intre manager si lider:

1. Atitudinile fata de obiective — managerii tind sa adopte atitudini impersonale, chiar pasive
fata de obiectivele propuse. Managerul vede atingerea obiectivelor o necesitate mai mult decat
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o dorintd. Tn schimb, liderul este dinamic, si adoptd o atitudine deschisa, activd fatd de
obiective, el determinand directia in care se indreapta organizatia. Rezultatul net al acestui mod
de raportare consta in modificarea modului in care oamenii percep desirabilul, posibilul si
necesarul.

2. Viziunea procesului de munca — in cazul managerilor, instinctul de conservare este cel
care dicteaza activitatile, de cele mai multe ori ei aleg pragmatismul, rutina si siguranta in fata
noului, situatiilor de risc sau care presupun schimbari majore. Pentru a fi eficienti, liderii trezesc
interesul oamenilor pentru obiectivele si implicit activitatile organizatiei. Liderii adopta pozitji
care presupun un grad de risc mai ridicat; de cele mai multe ori, acestia sunt temperamental
dispusi sa caute riscul sau pericolul, in special atunci cand sansa oportunitatii si a recompensei
pare promitatoare.

3. Relatiile cu membrii organizatiei — atitudinea managerilor fata de relatile umane poate
avea aspecte diferite — dorinta de inter-relationare, dar si preferinta pentru un grad scazut de
implicare emotionala in acele relatii. Desi cele doua perspective pot parea paradoxale,
coexistenta lor secondeaza activitatea manageriala, subsumeaza cautarea compromisurilor Si
stabilirea unei balante de putere. Liderii, care se preocupa in special de idei, interactioneaza
intr-o forma mult mai intuitiva si empatica. Distinctia se stabileste intre atentia managerului fata
de modul in care se deruleaza evenimentele si atentia liderului fatd de semnificatia
evenimentelor pentru participanti. Un aspect interesant este felul in care subordonatii Tsi
caracterizeaza managerii, respectiv liderii. In viziunea lor, managerul este implacabil, detasat si
manipulator. in contrast, liderii sunt descrisi prin adjective cu un bogat continut emotional.

Bennis (1989), in lucrarea On Becoming a Leader, enumera mai multe diferente intre manager
si lider:

. Managerul administreaza. Liderul inoveaza.

. Managerul e o copie. Liderul e un original.

. Managerul mentine. Liderul dezvolta.

. Managerul pune accentul pe sisteme si structura. Liderul pune accentul pe oameni.

. Managerul se bazeaza pe control. Liderul se bazeaza pe incredere.

. Managerul are o vedere cu precadere pe termen scurt. Liderul are o vedere pe termen lung.

. Managerul raspunde la intrebari precum: unde? cum? Liderul raspunde la: ce anume? si de
ce?.

8. Managerul se orienteza permanent in functie de rezultatele imediate. Liderul se orienteaza
dupa rezultatele pe termen mediu si lung (impact).

9. Managerul imita. Liderul creeaza.

10. Managerul accepta status-quo-ul. Liderul il contesta.

11. Managerul face lucrurile cum trebuie. Liderul face lucrurile care trebuie (The manager does
things right. The leader does the right thing.).

NOoO b~ WNPRE

Management si leadership sunt doua concepte fundamentale pentru stiinta administratiei. Ele
au o importania deosebita in special pentru administratia din Romania care se afla intr-un
proces de reforma, incercand sa treaca de la un sistem administrativ pre-birocratic, la unul post-
birocratic. Tn acest sens, cele doud concepte joaca un rol esential, daca tinem cont de rolul
liderilor in stabilirea viziunii, a directiei si de rolul managementului in utilizarea eficienta a
resurselor avute la dispozitie. Asa cum am aratat cele doua concepte se completeaza mai
degraba decét se exclud.
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Profesorul american John P. Kotter (Harvard Business School), in lucrarea sa ,What Leaders
Really Do”*? (1992) propune un model foarte simplu si, in acelasi timp, deosebit de puternic in
esenfa sa, fundamentat pe dualitatea competentelor exercitate de o persoana aflata in rol
(postura) de manager si, respectiv, de lider. Dualitatea management / leadership este descrisa
de gestionarea a doua contexte distincte: complexitatea, respectiv schimbarea. Conform
acestui model, o persoana joaca rol de manager atunci cand activitatea sa are ca reper
caracteristic gestiunea complexitatii, si, respectiv, rol de lider atunci cand efortul sau se
concentreaza pe promovarea si punerea in practica a schimbarii (vezi tabelul de mai jos).

MANAGEMENT (Complexitate)

LEADERSHIP (Schimbare

Planificare / Bugetare
(Managementul complexitatii)

Directia / Viziunea asupra viitorului
(organizatiei, companiei)

Organizare / Resurse umane
(Dezvoltarea capacitatii de indeplinire a
planului)

A “alinia” oamenii
(comunicarea noii viziuni celor care o inteleg,
pot crea coalitii si se angajeaza la
concretizarea ei)

Control / Solutionare probleme

(Asigurarea “indeplinirii planului”, misiunii)

A motiva / A inspira
(mentinerea oamenilor pe directia corecta)

O alta comparatie sugestiva este prezentata sintetic, In ceea ce priveste atribuiiile si

caracteristicile comportamntale ale managerului vs. lider,

complexitate-schimbare

ca manifestare a dualitatii

MANAGEMENT = GESTIONAREA
COMPLEXITATII

LEADERSHIP = GESTIONAREA
SCHIMBARII

in timp ce MANAGERUL....

LEADERUL...

Se concentreaza pe prezent

Prefera stabilitatea

“Vede” pe termen scurt (0-3 ani)

Este preocupat de reguli, norme, proceduri
Este preocupat de intrebarea CUM?
Prefera complexitatea

Tinde sa controleze subordonatii

Se bazeaza preponderent pe logica

Se concentreaza pe viitor

Este interesat de schimbare

“Vede” pe termen lung (5-10 ani)

Este absorbit de viziuni

Este preocupat de intrebarea DE CE?
Prefera simplitatea

Tinde sa imputerniceasca subordonatji
Se bazeaza preponderent pe intuitie

Concluzionand putem spune ca:

» Rolurile de manager si de leader sunt duale: orice persoana poate deveni atadt manager,
atunci cand activitatea sa are ca reper caracteristic gestiunea complexitatii, cat si leader,
atunci cand efortul sau se concentreaza pe promovarea si punerea in practica a schimbarii.

» Competentele manageriale si cele privind arta de a conduce sunt, in buna masura, distincte;
exercitarea lor presupune atat acumulare de cunostinte specifice (prin Thvatare), dar si

foarte multa experienta practica.

» O persoana care ocupa o pozitie (functie) cu autoritate formala nu este, in mod automat,
leader; calitatea de leader se dobandeste prin capacitatea de a deveni promotor al
schimbairii, iar acest proces poate fi orchestrat nu numai din pozitii de autoritate formala, dar
si construind coalitii ale schimbarii foarte eficiente din pozitii de autoritate informal.

2 \What Leaders Really Do, Kotter John P., 1992 (Harvard Business School)
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Arta de a conduce presupune trei componente esentiale, ce revin ca responsabilitate
leaderului: viziunea, aderentii (cei care adera la viziune) si resursele.

Viziunea comunica imaginea intensa a telului de atins.

Aderentii sunt cei care se alatura liderului, insotindu-I in demersurile si eforturile sale.
Resursele reprezinta tezaurul de cunoastere, influentd si conexiuni necesar punerii in
aplicare a viziunii, cu sprijinul nemijlocit al aderentilor

Un lider inspira si convinge prin intensitatea viziunii si prin forfa exemplului personal de a
pune in practica viziunea sa asupra schimbarii.

YV VVV V

3.6. Leadership-ul in administratia publica din Romania comparativ cu leadership-ul
administratiei publice din alte tari

Desi importanta unui leadership eficient este larg recunoscuta, trebuie sa infelegem ca notiunea
de leadership este dificil de definit si are semnificatii diferite in tari diferite.

Conceptul de leadership nu este nou si nici strain sectorului public. Totusi, Tn Romania,
problema dezvoltarii leadership-ului nu a fost pusa in evidenta pe larg. Pe de alta parte, alte tari
precum Germania, Islanda, Noua Zeelanda, Norvegia, Marea Britanie si S.U.A. au acordat o
prioritate ridicata acestui subiect pe parcursul ultimilor ani.

n prezent, in toate tarile din lume, inclusiv in Romania, apar din ce in ce mai multe motive in
scopul dezvoltarii si aplicarii stiintei leadership-ului, aceasta si pentru ca de liderul organizatiilor
publice depinde formularea unor viziuni privind modul de activitate al acestora in viitor. Liderul,
care este indraznet, plin de discernamant, deschis la idei noi si intuitii, este esential pentru un
progres constant si realizari superioare, conform unui raport UNDP (United Nations
Development Programme).

Obtinerea performantei institutiei publice reclama o preocupare accentuata pentru inovatie,
creativitate, schimbare. Liderii de succes in institufia viitorului vor avea responsabilitatea de a
crea o cultura institutionala, angajatii fiind incurajati sa caute idei noi, sa construiasca relatii de
incredere reciproca, sa creeze un climat in care sa invete unii de la alfii. Eficienta unui lider nu
depinde numai de propriile capacitati, ci si de implicarea, sprijinul si participarea intregului grup.
Tocmai din acest considerent, liderul trebuie sa se afle intr-un dialog permanent cu oamenii, sa
le comunice propria viziune, pentru ca ei sa sesizeze oportunitafile si sa-si formeze o imagine
despre viitor. Aceasta noua perspectiva asupra comportamentului uman accentueaza
importanta necesitatilor sociale, a atitudinilor si semnificatilor care orienteaza actiunile
oamenilor, cu atat mai mult in cadrul institutiilor publice.

Astfel, in Marea Britanie, reforma din administratia publica pozitioneaza leadership-ul pe treapta
a sasea ca si importanta. Conform unor studii recente, rolul liderului in cadrul serviciului public
din Marea Britanie este de a maximiza valoarea publica creata in domeniul sdu de competenta.
Moore sustine ca, in modelarea propunerilor pentru dezvoltarea unui serviciu public, liderul
trebuie sa ia in considerare:

- daca rezultatul propus este valoros, important pentru cetatenii clienti ai institutiei publice;

- daca va fi sustinut din punct de vedere politic i,

- daca este fezabil administrativ si operational.

In administratia publica din Marea Britanie, leadership-ul este o modalitate de mobilizare a celor
care lucreaza in institutii publice sa fie mai receptivi catre public, deci catre cetateni, si mai
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intens implicati in proiectarea si furnizarea de servicii publicului. Prin urmare, in conceptia
englezeasca, leadership-ul reprezinta un mijloc de revigorare a serviciilor publice.

Aceasta subliniaza, de asemenea, importanta viziunii clare si a valorilor explicite, care sunt
esentiale pentru o for{a de munca motivata.

Prin urmare, liderului i se cere sa se concentreze asupra implicatiilor de organizare, asupra
potentialului sdu de a motiva intreaga forta de munca, toti angajatii. Astfel, rolul liderului in
formarea culturii organizationale este major, el fiind cel care promoveaza valorile in colectiv, si
nu la nivel individual.

Totodata, in Noua Zeelanda, se pune un accent deosebit pe responsabilizare si cooperare in
interiorul administratiei publice, motiv pentru care si leadership-ului i se acorda o importanta
deosebita, intocmai pentru a se reusi atingerea tuturor obiectivelor in cadrul sectorului public.

Marea Britanie a stabilit recent un model de dezvoltare a leadership-ului in sectorul public.
Leadership-ul si educatia in acest sens reprezinta o afacere mare, cu aproximativ 50 miliarde
dolari, cheltuiti anual numai pentru dezvoltarea leadershipului.

Tendinte cheie in Marea Britanie si SUA in dezvoltarea programelor de leadership

- Analiza nevoilor in general considerata ca un element important dar rareori inclusa in practica.
- Promovarea de modele pentru pus in practica in scopul dezvoltarii leadershipului, legate de o
serie de schimbari planificate.

- Utilizarea standardelor leadership-ului si cadrelor de competenta.

- Gama mai larga de organisme de finantare.

- Cresterea accentului pus pe importanta invatarii si aprofundarii tacticilor si strategiilor de
leadership.

- Utilizarea sporita a mentoring-ului gi coaching-ului.

- Utilizarea pe scara larga de invatare activa, inclusiv de invatare experientiala si reflectie.

- Utilizarea sporita a studiilor de caz, si a problemelor pentru consolidarea legaturilor dintre
cercetare, teorie si practica.

- Cresterea in colaborarea invatarii despre leadership.

- Utilizarea de comunitati online pentru a facilita comunicarea si e-learning-ul.

- Cresterea claritatii si accentului pus pe valorile, credintele si scopurile leadershipului.

Totodata, Guvernul Norvegiei desfasoara in prezent un amplu proces de reinnoire a planurilor
sale strategice pentru leadership Tn serviciile civile, pentru a reflecta interesul crescut al
sectorului public pentru schimbare.

In alte tari, intre care Suedia si SUA, au fost infiintate noi instituti ce au ca obiective
identificarea viitorilor lideri in cadrul sectorului administrativ si in scopul dezvoltarii profesionale
a acestora. In Suedia, Consiliul National pentru Calitate si Dezvoltare a fost creat recent, avand
ca principala sarcina identificarea potentialilor lideri.

Totodata, exista tari care doresc sa dezvolte si sa suplimenteze programele lor actuale de
management public cu programe de dezvoltare a leadership-ului. Spre exemplu, in Finlanda, un
astfel de program de dezvoltare a leadership-ului include crearea a noi programe de dezvoltare
a managementului, dupa evaluarea celor anterioare.
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In Olanda, Serviciul Public Superior a fost largit pentru a include toti conducétorii de la nivelurile
inalte din administratia publicad pentru a se descurca cu nevoia crescuta de lideri la nivelul
superior al administratiei publice.

In ceea ce priveste dezvoltarea liderilor proprii din administratia publica, tarile puternic
industrializate au creat anumite instituti specializate pentru dezvoltarea leadership-ului. Tn
acelasi context, unele tari au pus accent pe instruirea viitorilor lideri prin cursuri intensive. Astfel,
amintim tari ca: Japonia, Korea, Austria, Belgia, Finlanda, Polonia, Olanda si Portugalia, care
dau cursuri de instruire pentru conducatorii administratiei publice centrale si locale.

Procedee de pregatire si consiliere au fost adoptate in Olanda, Islanda atat pentru liderii
prezenti cat si pentru cei viitori, toate acestea in colaborare cu profesionistii din sectorul privat.
Prin respectiva metoda, intr-un timp limitat, un lider va aborda punctele sale slabe cu profesorul
desemnat si va primi sfaturi de la acesta cum sa isi imbunatateasca capacitatea de lider in
viitor.

Guvernul din Islanda i sustine pe lideri in ceea ce priveste organizarea si dezvoltarea cailor de
cooperare, fara participarea directa a institutiilor din care fac parte. Astfel, aceasta strategie s-a
dovedit necesara in ceea ce priveste transmiterea valorilor i intereselor generale ale liderilor,
precum si in ceea ce priveste insusirea cunostintelor unul de la celalalt.

Polonia a pus in practica un plan de activitate strategic de management pentru tofi sefii
administratiei publice. Cu toate acestea, au aparut dificultati in aplicare, respectiv in cultura
politica si cea organizationala.

Conducatorii sectorului public din Polonia sunt ei insisi reticenti in a pune in aplicare
respectivele metode moderne de resurse umane din managementul public, astfel ingreunand
obtinerea performantei la nivelul structurii personalului si a beneficierii de noi structuri
institutionale.

Tarile dezvoltate au o varietate de abordari pentru dezvoltarea propriilor lideri din administratia
publica. Cum am mentionat mai sus, unele {ari au creat institutii specializate pentru dezvoltarea
leadership-ului. n plus, unele t&ri se pare c& au pus accent pe pregétirea si oferirea de cursuri
pentru dezvoltarea liderilor. De exemplu: Austria, Belgia, Finlanda, Japonia, Korea, Olanda,
Polonia si Portugalia au oferit cursuri de pregatire pentru conducatorii administratiei publice
centrale si locale.

3.7. Implicarea femeilor lideri in administratia publica din Romania

O analiza de gen™ asupra actorilor decizionali care influenteaza situatia economica, socialé sau
culturala a unei comunitati reflecta, la ora actuala, persistenta unor raporturi inegale, de cele
mai multe ori defavorabile femeilor. Factori culturali, religiosi sau biologici au fost deseori
invocati pentru a perpetua discriminarea de gen si la nivel de decizie, aceasta conducéand la
irosirea potentialului de munca si cretivitate a multor femei.

Documente legislative gi non-legislative asumate de Uniunea Europeana consacra egalitatea de
gen ca un principiu fundamental al Uniunii Europene, subliniind ca o participare echilibrata pe

13 Situatia femeilor si a barbatilor in pozitii de decizie in administratia publica centrald, studiu realizat de Ministerul
Muncii, Familiei si Protectiei Sociale
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criterii de gen la decizile majore adoptate in domeniile politic si social este vitala pentru
dezvoltarea unei reale democratji si contribuie la cresterea economica. Conform unui raport
recent al Comisiei Europene, in ciuda progreselor inregistrate, femeile din Europa sunt in
continuare subreprezentate in posturile de conducere atat in politica, in viata publica, cat si in
afaceri.

Tn cadrul administratiilor centrale ale statelor membre ale UE, in prezent femeile ocupa aproape
33% din posturi la primele doua niveluri ale ierarhiei, in comparatie cu aproximativ 17% in anul
1999.

In analizele care au fost efectuate la nivel european cu privire la participarea femeilor si a
barbatilor la procesul decizional, se scot in evidentd mai multe cauze care pot justifica sub-
reprezentarea femeilor in pozitii decizionale: intai de toate, stereotipurile de gen si discriminarea
precum si segregarea in educatie si pe piata muncii. Urmeaza apoi lipsa politicilor care sa
faciliteze accesul femeilor la pozitii decizionale, sa evidentieze si promoveze echlibrul corect
dintre viata profesionala si viata familiala si sa “spargd” distributia inechitabilda a sarcinilor
casnice si familiale. La final, urmeaza mediul socio-cultural neprietenos, cultura corporatista si
atitudinea media ce sunt inca nefavorabile femeilor.

Problematica participarii femeilor si barbatilor la procesul de decizie si a distributiei de gen in
structurile de reprezentare publica a constituit si in Romania un domeniu de studiu.

In acest sens, semnaldm urmétoarele 2 analize realizate in cadrul fostei Agentii Nationale
pentru Egalitatea de Sanse intre femei si barbati (ANES) care, desi nu au urmarit exclusiv
problema ocuparii de catre femei si barbati a posturilor de conducere in administratia publica,
au oferit o serie de informatii importante:

- ,Participarea femeilor in viata politica din Romania”. Concluzii ale analizei:

- Feminizarea nivelurilor decizionale ,de mijloc” al administratiei publice (in special nivelul
central). Piramida puterii politice este dominata, atat la varf cat si la baza, de catre barbati.

- Feminizarea unor domenii precum justitia, sanatatea, integrarea europeana si domeniul
muncii.

- (fostul) Minister al Integrarii Europene este singurul minister in care peste 75% din pozitiile de
conducere sunt detinute de femei, urmand Ministerul Culturii (61,02%), Ministerul Sanatatii
(60,24%) si Ministerul Mediului (58,72%).

- In ceea ce priveste administratia publicd locala, femeile sunt sub-reprezentate, din moment ce,
in general, peste 80% din posturile de decizie sunt ocupate de barbat;.

- Analiza privind gradul de participare a femeilor si barbatilor in procesul decizional de la nivelul
administratiei publice centrale si locale”. Analiza s-a realizat in anul 2009, datele fiind colectate
in urma alegerilor generale din anul 2008, atat la nivel central cat si la nivelul administratiei
locale dar si a alegerilor europarlamentare din 2009.

Concluzii In urma analizei:

- In ceea ce priveste situatia participarii femeilor la primul si al doilea nivel de luare a deciziei in
cadrul ministerelor, se observa ca procentul functiilor ocupate de femei creste odata cu
scaderea nivelului de decizie.

- In comparatie cu media parlamentelor statelor UE (24%) si cu procentul din Parlamentul
European in legislatura 2004-2009 (31%), Romania detine o reprezentare a femeilor
parlamentar de doar 9,76%, conform rezultatelor alegerilor parlamentare din 2008.
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- Prin comparatie cu perioada 2004-2008, se poate observa o scadere a gradului de participare
a femeilor la procesul decizional din administratia locala, atat in ceea ce priveste prezenta
acestora in consiliile judetene si in cele locale, dar si la nivelul Institutiei Prefectului.

femeile lideri din administratia publica. Tn alte t&ri, precum Norvegia, aceasta implicare este
sustinuta si prin crearea unui plan de 4 ani pentru cresterea numarului de femei ce ocupa
posturi si functii publice pe nivelurile superioare si de mijloc ale administratiei de la 22% in 1997
la 30% in 2001 si la 40% in 2002.

Situatia femeilor lideri in administratia publica romaneasca pare sa fie una din cele mai
neexplorate zone in ceea ce priveste problematica leadership-ului.

Autoritatea Electorala Permanenta (AEP) a realizat recent un studiu privind reprezentarea
femeilor in Parlamentul Romaniei urmérind evolutiile petrecute in perioada 1990-2012."

Conform datelor furnizate, procentul mandatelor detinute de femei s-a dublat fata de Legislatura
1990-1992. Cu toate acestea, nivelul de reprezentare a femeilor in forul legislativ raméane redus
in comparatje cu alte state europene, arata analiza AEP.

De-a lungul celor sase legislaturi din perioada postdecembrista, numarul femeilor care au
detinut un mandat de parlamentar a crescut progresiv, de la 24, respectiv 4,9% (1990-1992) la
68, respectiv 11,5% (2012-2016).

Astfel, la alegerile parlamentare din 2012 s-au inscris 340 de candidati femei, reprezentand
13,8% din totalul de 2.451 de candidati.

Au obtinut mandate doar 20% dintre femeile care au candidat, respectiv 68 (55 la Camera
Deputatilor, 13 la Senat) din totalul celor 588 de mandate alocate.

In cadrul formatijunilor politice, procentul de parlamentari femei este urmatorul: USL - 11% (44
de mandate din totalul de 398); ARD - 12,6% (10 mandate din 79); PP-DD - 18% (12 mandate
din 66); UDMR - 3,7% ( 1 mandat din 27); Asociatia Liga Albanezilor din Romania - (1 mandat);

Nicio femeie nu s-a inscris in competitia electorala in calitate de candidat independent.

Cel mai scazut nivel de reprezentare a femeilor in Parlamentul Romaniei se regaseste in
perioada 1992-1996, 3,7%, respectiv 18 femei parlamentar. Un procent de 10,8%, destul de
apropiat de componenta actualului Parlament, il regasim in legislatura 2000-2004, respectiv 40
de femei deputati si 12 femei senatori.

n acelasi timp, procentul de reprezentare a femeilor in parlamentele statelor europene variaza
intre 44,7% (Suedia) si 8,7% (Malta). Conform statisticilor Uniunii Interparlamentare (IPU), in
parlamentele nationale a 187 de tari femeile reprezinta in medie aproape 20% din totalul
parlamentarilor, in timp ce in Europa (tarile O.S.C.E.) procentul mediu este de 22%.

 http://www.ziare.com/politica/parlamentari/cum-a-evoluat-numarul-femeilor-din-parlament-in-ultimii-22-de-ani-
1218682
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4. Crearea imaginii unitatii administrative

4.1. Particularitati ale organizarii in institutiile publice si autoritati administrative din
Romania

Sistemul actual al administratiei publice din Romania si institutiile sale caracteristice, autonomia
si descentralizarea nu sunt o noutate in sistemul constitutional romanesc, ele au, de fapt, o
indelungata traditie in viata administrativa a societatii romanesti, cu sorginte in a doua jumatate
a secolului al XIX-lea.

Administratia publica reprezinta ansamblul activitatilor Presedintelui Roméaniei, Guvernului,
autoritatilor administrative autonome centrale, autoritatilor administrative autonome locale si,
dupa caz, structurilor subordonate acestora, prin care, in regim de putere publica se aduc la
indeplinire legile sau, in limitele legii se presteaza servicii publice. In conceptul si constructia
administratiei publice se disting doua elemente componente esentiale si indispensabile ale
administratiei publice, si anume elementul structural-organic si elementul functional.

Elementul structural-organic desemneaza totalitatea acelor autoritati sau institutii, reunite, de
regulda, ntr-un sistem unitar corespunzator puterii executive pe care o exercita si a atributjilor
comune acesteia pe care le indeplinesc.

Elementul functional este reprezentat de un anumit tip de activitate fundamentala prin care se
realizeaza sau se exercita puterea publica numita si activitate administrativa sau executiva.

Datorita faptului ca administratia, in sensul de activitate, se realizeaza printr-o multitudine de
forme organizatorice care grupeaza categorii de oameni (personalul), sistemul administratiei
publice este un mod de organizare sociala bazat pe relatii care exista intre acesti oameni ce
realizeaza o activitate specifica.

Acest sistem de organizare sociala exista si functioneaza in cadrul unui macrosistem de
organizare sociala a societatji globale, considerata la nivel national sau la nivelul unor unitati
administrativ-teritoriale.

Criteriile ce stau la baza organizarii administratiei publice

In ceea ce priveste administratia publica, multitudinea autoritatilor si institutiilor administrative
ale statului si ale colectivitatilor locale determina ordonarea lor, in vederea realizarii funciiilor pe
care acestea le au, in baza a doua criterii, si anume: criteriul teritorial, caruia ii corespunde

structura ierarhica, si criteriul competentei materiale sau functional, caruia ii corespunde
structura functionala.

Criteriul teritorial

Intr-o viziune traditional&, acest criteriu sta la baza impartirii autoritatilor administratiei publice in
autoritati centrale si autoritati locale, dupa raza teritoriala Tn care poate actiona autoritatea
publica respectiva.

Intr-o conceptie relativ mai noud, motivarea structurii teritoriale a administratiei publice o
constituie colectivitatea de cetateni pentru care actioneaza, ale caror interese le gestioneaza
respectiva autoritate a administratiei publice.
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Astfel, autoritatile administratiei publice centrale actioneaza in interesul intregii colectivitafi
umane existente in sistemul social global, deci la nivelul statului, iar autoritatile administratiei
publice locale au in vedere solutionarea intereselor colectivitatilor locale, deci intr-o anumita
parte a teritoriului, interese care, bineinteles, sunt armonizate cu interesele generale.

Criteriul functional sau al competentei materiale

Acest criteriu sta la baza impartirii autoritatilor administratiei publice in autoritati cu competenta
generala si autoritati cu competenta de specialitate, determinadnd astfel o alta structura a
administratiei publice, si anume structura functionala a acesteia.

Activitatea administrativa a statului, dar si a colectivitatilor locale cuprinde o multitudine de
sarcini, care se pot realiza (din punct de vedere teoretic) fie printr-o singura grupare de
functionari, fie prin amenajarea mai multor grupari specializate functional. In cea de-a doua
situatie, se realizeaza o distributie functionala, specializata a sarcinilor autoritatilor administratiei
publice, carora li se atribuie o competenta specifica, astfel incat fiecare autoritate sa aiba
obiectul sau de activitate.

Prezentarea de ansamblu a principiilor de organizare si functionare a administratiei
publice.

Principiile de organizare si functionare a administratiei publice locale au o importanta deosebita
in configurarea structurii organizatorice si functionale a autoritatilor publice locale, motiv pentru
care ele sunt reglementate la nivel constitutional in felul urmator: “Administratia publica din
unitatile administrativ — teritoriale se intemeiaza pe principiul autonomiei locale si pe cel
al descentralizarii servicilor publice”.

1. Principiul autonomiei locale este enuntat constitutional si confera dreptul autoritatilor
administratiei publice locale, de a administra proprietatea publica ce apartine comunei, orasului
sau judetului, precum si dreptul la resurse proprii si suficiente de care ele pot sa dispuna liber
in exercitiul competentelor lor, constituantul reglementand in acest scop dreptul autoritatilor
locale de a stabili impozite si taxe locale si de a elabora, aproba si executa bugetul local.

2. Principiul descentralizarii serviciilor publice

Descentralizarea este acel sistem potrivit caruia administrarea intereselor locale, comunale,
orasenesti sau judetene, se realizeaza de catre autoritati liber alese de catre si dintre cetatenii
colectivitatii respective, avand la dispozitie, conform prevederilor constitutionale, mijloace
financiare proprii si beneficiind de putere autonoma de decizie, asadar un sistem care raspunde
ideii de libertate.

De mentionat ca, in acelasi timp, regimul administrativ. mai cunoaste si nuantari ale
descentralizarii, si anume deconcentrarea administrativa. Ea consta in largirea sferei de atributii
a serviciilor si agentilor autoritatii executive de la nivel local, adica in transferarea capacitatji de
decizie a puterii centrale catre reprezentantii sai locali.

Alte principii ale administratiei publice locale - Asa-zisele principii adaugate de Legea
215/2001 a administratiei publice locale, alaturi de cele precizate in Constitufie si anume
eligibilitatea autoritatilor administratiei publice locale, principiul legalitatii si consultarea
cetatenilor in probleme locale de interes deosebit.
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Autoritatile administratiei publice

Autoritafile publice care pun in practica deciziile luate in cadrul activitatii executive sunt
identificate sub numele de ,autoritati ale administratiei publice”. Acestea sunt impariite in
autoritati publice de stat (centrale) si autoritafi ale administratiei publice locale. Pentru realizarea
sarcinilor ce le revin acestea au posibilitatea de a folosi forta publica a statului cu care sunt
inzestrate.

Autoritatile administratiei publice de stat sunt: Presedintia Romaniei prin administratia
prezidentiala; Guvernul prin aparatul de lucru al Guvernului; Administratia de specialitate:
ministerele, autoritatile administrative autonome, serviciile publice deconcentrate.

Autoritatile administratiei publice locale sunt: Consiliul judetean; Consiliul local; Primarul;
Comisia judeteana consultativa.

Serviciile publice deconcentrate sunt structurile teritoriale prin care ministerele si celelalte
organe centrale isi realizeaza competenta la nivel national, pe intreg teritoriul tarii si Tsi
indeplinesc in mod concret atributiile conferite de lege. Atributiile si structura organizatorica a
acestora se aproba prin ordin al ministrului sau al conducatorului organului de specialitate in
subordinea caruia Tsi desfasoara activitatea, dupa caz.

Ministerele pot avea servicii publice deconcentrate la nivelul judetelor, oraselor si respectiv,
sectoarelor, si chiar al comunelor.

Administratia publica locala

1. Primarul indeplineste o functie de autoritate publica. El este seful administratiei publice
locale si al aparatului propriu de specialitate al autoritatilor administratiei publice locale, pe care
il conduce si 1l controleaza. El raspunde de buna functionare a administratiei publice locale,
reprezinta comuna sau orasul in relatile cu alte autoritafi publice, cu persoanele fizice sau
juridice roméane sau straine, precum i in justitie.

Primarul este ales prin vot universal, egal, direct, secret si liber exprimat, in conditiile stabilite de
Legea privind alegerile locale. Mandatul primarului este de 4 ani si poate fi prelungit, prin lege
organica, in caz de razboi sau de catastrofa.

2. Consiliul local

Consiliile locale sunt compuse din consilieri alesi prin vot universal, egal, direct, secret si liber
exprimat, in conditiile stabilite de Legea privind alegerile locale. Consiliul local se alege pentru
un mandat de 4 ani, care poate fi prelungit, prin lege organica, in caz de razboi sau de
catastrofa.

Consiliul local are initiativa si hotaraste, in toate problemele de interes local, cu exceptia celor
care sunt date prin lege in competenta altor autoritati publice, locale sau centrale.

3. Consiliul judetean este autoritatea administratiei publice locale, constituita la nivel judetean,
pentru coordonarea activitatilor consiliilor comunale si orasenesti, in vederea realizarii serviciilor
publice de interes judetean. Acesta cuprinde o componenta administrativa (directii de
specialitate) si una legislativa( consilieri alesi prin vot universal, egal, direct, secret si liber
exprimat, in conditiile stabilite de Legea privind alegerile locale). Consiliul judetean se alege
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pentru un mandat de 4 ani, care poate fi prelungit, prin lege organica, in caz de razboi sau de
catastrofa.

Distinctia dintre administratia publica centrala si cea locala are la baza utilizarea mai multor
criterii cumulative. Ele au in vedere competenta teritoriala si materiala a organelor ce compun
administratia publica si natura interesului pe care il promoveaza. Astfel, administratia publica
centrala isi exercita competenta teritoriala la nivelul intregului teritoriu national, iar cea locala
doar la nivelul unitatilor administrativ-teritoriale in care au fost alese autoritatile respective. Pe
de altd parte, organele ce compun administratia publica centrala dispun de competenta
materiala generala (Guvernul), pe cand autoritatile locale au o competenta materiala ce se
circumscrie in jurul realizarii interesului local.

In concluzie, asa cum retine doctrina, ,sistemul administratiei publice se construieste pentru
realizarea unor activita{i de organizare a executarii si de executare a legii, care se refera la
intreaga populatie a tarii si se aplica pe intreg teritoriul statului si Tn unitatile teritorial-
administrative ale acestuia. In acest sens, sistemul administratiei publice se va construi pentru a
realiza activitati care intereseaza intreaga populatie, comuna, orasul, municipiul si judetul,
pentru realizarea unor activitati teritorial-administrative”.

4.2. Conduita profesionala a functionarilor publici

O problema importanta care se leaga direct de ratiunea de a fi a organizatiilor publice se refera
la aspecte etice; care sunt valorile etice care stau la baza sectorului public? Este valoarea etica
mult mai importanta in sectorul public decét in cel privat? Cine stabileste regulile etice si cum?
In general asteptérile ,etice” ale publicului fatd de sectorul public par a fi mai mari decat in cazul
celui privat, datorita dimensiunii colective a sarcinilor, reprezentativitatii si ideii de urmarire a
interesului public.

Cateva din posibile principii de baza in ceea ce priveste valorile sectorului public sunt
prezentate in continuare®®:

- construirea unei relatii corecte cu cetateanul, care nu trebuie sa se simta ca fiind o entitate
nesemnificativa, lipsita de drepturi;

- respect dovedit de organizatie pentru proprii membri;

- identificarea clara a asteptarilor publicului/cetateanului;

- responsabilitatea fata de cetatean si pentru actiunile initiate;

- stabilirea unor limite clare de demarcatie intre politica si administratie;

- transferul puterii catre cetatean; desi aceasta precizare poate parea a fi lipsita de confinut ea
se refera la o problema reala: de mult prea multe ori individul constata ca este complet lipsit de
puterea sau de capacitatea de a influenta actiunile administratiei publice care, teoretic, nu are
alta ratiune de a exista decéat servirea interesului cetateanului si comunitatii;

1 Management si leadership in organizatii publice, suport de curs, autori: Conf. Univ. Dr. Célin Emilian Hintea, Lect.
Univ. Dr. Cristina Hintea (Mora), Drd. Tudor Cristian Ticlau, Prof. Univ. Dr. Jenei Gyorgy, Prof. Univ. Dr. José Luis
Véazquez-Burguete, Prof. Univ. Dr. Pablo Gutiérrez Rodriguez
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- dreptul la alegeri individuale; servirea comunitatii nu presupune ignorarea problemelor si
trasaturilor specifice ale fiecarui cetatean. Uneori administratia are tendinta de a trata
cetateanul ca un ,caz’, un numar sau un dosar si nu ca o fiinta cu asteptari si probleme
specifice;

- tratarea egala a cetatenilor; indiferent de statutul social sau economic al individului, problema
acestuia trebuie tratata similar de catre administratia publica.

Intrucat unul dintre principiile care stau la baza exercitarii functiei publice cu profesionalism se
refera la neutralitatea functionarului public, acesta trebuie respectat de catre toti functionarii
publici, care nu trebuie sa fie afiliafi politic vreunui partid si chiar daca au anumite preferinte
politice, este de dorit sa nu si le faca cunoscute decét in spatiul lor privat.

Activitatea politica se poate desfasura si de catre functionarii publici, insa este important ca
acestia sa nu detina functii insemnate in respectivul partid politic tocmai in ideea de a nu fi
extrem de implicati afectiv in sustinerea acestuia. in situatia in care functionarii publici doresc s&
isi faca cunoscuta opinia cu privire la un partid politic, ei trebuie s-o faca in afara orelor de
serviciu si nu Tn vederea convingerii altor functionari publici s devina membri ai respectivului
partid politic. De multe ori se poate observa in foarte multe state, influentarea administratiei
publice de catre politic, fapt ce a dus si la perceptia negativa a societatii asupra institutiilor
statului si mai ales la diminuarea increderii in acestea, dar mai cu seama a instabilitatii in
functia publica. Este de dorit ca functionarii publici sa respecte principiul neutralitatii politice si
sa nu fie membri ai partidelor politice.

Este important ca un functionar public sa aiba o imagine de profesionist si sa evite asocierea
numelui sau ori a imaginii sale cu situatii sau persoane compromitatoare pentru functia publica
pe care 0 ocupa.

In situatia in care un functionar public isi reprezinta tara si institutia in cadrul unui eveniment
public, unde participa in calitatea oficiala de functionar public, acesta este obligat sa respecte
toate normele de curtoazie, precum si normele juridice ale statului gazd&. in acelasi timp,
functionarul public trebuie sa evite un comportament care ar putea aduce ofense grave
gazdelor sau altor participanti oficiali ai evenimentului public respectiv. De asemenea, in situatia
in care i se ofera diferite cadouri si nu le poate refuza, functionarul public respectiv trebuie sa le
declare la intoarcerea in tara, sau -uneori- daca este deosebit de insemnat, sa il predea la
serviciul protocol / economic pentru a deveni parte a patrimoniului institutiei sau autoritatii
publice respective.

Uneori, functionarii publici sunt tentati chiar de catre cei care au nevoie de serviciile lor in
vederea obfiinerii unor aprobari mai rapide sau pentru alte asemenea servicii. Functionarii
publici profesionisti trebuie sa isi indeplineasca constiincios indatoririle de serviciu si sa refuze
asemenea oferte, care adesea sunt oferite cu titlul de recompensa a faptului ca intregul proces
birocratic s-a derulat mai facil sau mai rapid decat anticipase cetateanul respectiv.

Intotdeauna functionarii publici, in exercitarea indatoririlor de serviciu care presupun luarea
deciziilor cu privire la aspecte de personal, aspecte financiare sau materiale, trebuie sa dea
dovada de obiectivitate si sa urmareasca interesul institutiei in care isi desfasoara activitatea.

Este evident ca pentru un functionar public de conducere, responsabilitatile acestuia cu privire
la normele reglementate de codul de conduitd sunt mai mari, tocmai pentru faptul ca evaluarile
si deciziile acestuia pot influenta in mod decisiv cariera unui functionar public de executie. Astfel
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ca, functionarul public de conducere trebuie sa dea dovada de o mai mare obiectivitate n
momentul evaluarii personalului din subordine.

Functionarii publici trebuie sa se limiteze in folosirea echipamentelor din dotare doar in scopul
desfasurarii activitatilor de serviciu si nicidecum abuzand de acestea in interesele lor personale.

Functionarii publici care pot inlesni anumite activitati economice cu caracter ilicit in detrimentul
statului, trebuie sa se abtind de la asemenea acte sau fapte, in ciuda faptului ca aceasta
categorie profesionala este supusa numeroaselor restrictji si interdictii.

In Legea nr.161/2003 privind unele masuri pentru asigurarea transparentei in exercitarea
demnitatilor publice, a functiilor publice si in mediul de afaceri, prevenirea si sanctionarea
coruptiei, la Titlul IV - Conflictul de interese si regimul incompatibilitatilor in exercitarea
demnitatilor publice si functiilor publice, capitolul [l — se mentioneaza definitia conflictului de
interese, care este acea situatie in care persoana ce exercita o demnitate publica sau o functie
publica are un interes personal de natura patrimoniald, care ar putea influenta indeplinirea cu
obiectivitate a atributiilor care Ti revin potrivit Constitutiei si altor acte normative.

Rolul reglementarii conflictului de interese este de a preveni situatiile in care functionarii publici
sau demnitarii ar fi inclinati in mod natural sa slujeasca in primul rand sau predominant interesul
personal, datorita existentei unei imprejurari care le-ar aduce acestora, rudelor, prietenilor sau
asociatilor lor un anumit avantaj.

Aceste situatii includ si imprejurarile in care existenta unor obligatii ale functionarilor sau
demnitarilor fata de orice tert ar putea afecta impartialitatea deciziilor sale. Simpla lor existenta
prezintd un potential pericol de coruptie. Aceste incompatibilitati si interdictii sunt instituite
pentru a se evita sau pentru a se reduce riscul de conflict de interese intre atributiile unei
persoane.

In cazul in care intervine o situatie de incompatibilitate, functionarul public in cauza trebuie sa
se autosesizeze si sa iasa din acea stare. Uneori acest fapt este lasat la latitudinea
functionarului public. Tn situatia in care un functionar public a desfisurat activitati de
monitorizare sau control asupra unei societati comerciale si ulterior acesta paraseste corpul
functionarilor publici, angajandu-se in cadrul respectivei societati comerciale, functionarul public
demisionar nu mai poate fi sanctionat pentru aceasta noua situatie, care in fapt este prevazuta
de lege, dar care in realitate poate fi aplicatd doar daca mai existd un act adifional de
confidentialitate si fidelitate, pe care respectivul functionar public sa il fi semnat pe perioada in
care a ocupat o functie publica.

Metode de prevenire a incalcarii normelor de conduita profesionala

Functionarii publici trebuie sa respecte normele prevazute de codul de conduita si atunci cand
se gasesc in anumite situatii in care este posibila incalcarea acestor norme, ei pot adopta
diferite atitudini si masuri in vederea pastrarii propriei integritati profesionale. Acestia trebuie sa
aiba un asemenea comportament nu din teama de a nu fi sanctionati conform prevederilor
legislative in vigoare, ci sa aibd un comportament spontan, care sa decurga dintr-o conduita
profesionista constientizata, interiorizata si insusita. Acest fapt poate sa se intdmple in mod
spontan doar atunci cand normele de conduita profesionale sunt bine cunoscute de catre
functionarii publici, sunt respectate mai inti din convingere, iar abia dupa aceea din dorinta de
a nu cadea sub incidenta legii si de a nu fi sanctionati. Astfel, primul pas in acest sens este ca
functionarii publici sa cunoasca prevederile legale si sa inteleaga corect sensul pe care I-a
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gandit legiuitorul atunci cand a prevazut anumite situatii enuntate in textul legii. Urmatorul pas
consta in instruirea functionarului public cu privire la normele pe care trebuie sa le aplice si
exemplificarea acestora cu anumite situatii relevante si studii de caz. in final, functionarii publici
trebuie sa aplice prevederile legale in mod natural, ca fiind ceva deja asumat de catre fiecare
functionar public.

Portretul ideal al oricarui ales local trebuie schitat pornind de la nevoia de responsabilitate fata
de restul administratiei publice, dar mai ales fata de cetatean. Asumarea candidaturii pentru
functia de consilier, primar sau presedinte al consiliului judetean implica recunoasterea si
asumarea responsabilitafii de a respecta si aplica regulile. O caracteristica ce decurge direct din
prima este cunoasterea si respectarea legii. Aceasta implica cunoasterea legislatiei in vigoare si
exercitarea atributiilor in conformitate cu legea, protectia drepturilor cetatenilor si mai ales
raportarea abuzurilor provenite din partea altor alesi locali, a functionarilor publici sau a
cetatenilor.

Alesul local este responsabil cu asigurarea unui climat de transparenta, prin promovarea
accesului la informatie, publicarea rapoarte de activitate, a declaratiei de avere si de interese,
prin asigurarea de intalniri si audiente cu cetatenii, dar si cu alte parti interesate si sustinerea
unui flux continuu de informatii catre comunitate, printr-un limbaj accesibil. Pe langa
transparenta, alesii locali trebuie sa dea dovada de promptitudine, de capacitatea de a
raspunde tuturor solicitarilor in timp util.

Chiar daca alesul local a fost votat numai de o parte a comunitatii pe care o reprezinta nu
trebuie sa discrimineze sau sa elimine anumite grupuri din procesul de formulare de politici
publice. Mai mult, trebuie sa ofere sprijin suplimentar grupurilor defavorizate sau vulnerabile,
care nu au acces la resurse si la informatie. Atingerea scopurilor propuse prin utilizarea cat mai
judicioasa a resurselor si intr-un timp cat mai scurt dovedesc capacitatea unui ales local de a fi
eficient si eficace.

Relatia cu cetatenii, cu celelalte institutii si cu societatea civila trebuie sa ocupe un rol primordial
in planificarea activitatilor si in stabilirea unei viziuni din partea alesilor locali. Rolul consilierului
local, aspect pe care il vom dezvolta ulterior, este acela de a informa, consulta si implica prin
participare comunitatea in treburile publice ale guvernarii locale. Legatura constanta cu
societatea civila, implicarea organizatjilor neguvernamentale in propria activitate si in cea a
consiliului local sau judetean ii confera alesului local posibilitatea de a interactiona mai bine cu
cetatenii si de a servi mai eficient nevoile acestora.

Mai mult, alesul local trebuie sa fie un factor de echilibru in comunitate si sa se orienteze spre
stabilirea unui climat de stabilitate si consens intre diferitele componente ale comunitatii. Printre
atributiile informale ale alegilor locali ar trebui sa se regaseasca medierea grupurilor de interese,
organizarea de consultari in vederea formularii de planuri de dezvoltare pe termen lung, precum
si identificarea si solutionarea nevoilor comune.

Integritatea, care se refera atat la caracter, cat si la comportament, capteaza principalele
trasaturi privind statutul reprezentantului administratiei publice.

Moralitatea administrativa trebuie sa cuprinda onestitate, onorabilitate, capacitatea de a distinge
intre ceea ce este gresit si corect, capacitatea de a pune interesele guvernamentale si cele ale
cetatenilor inaintea propriilor interese, precum si puterea de a lua decizii puternice, care
afecteaza un numar mare de persoane sau organizatii, prin respectarea normelor legale.
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Reglementarea conduitei profesioniste a functionarilor publici

In vederea reglementarii conduitei profesioniste a functionarilor publici, a fost elaborat si pus in
practica Codul de Conduita a functionarilor publici in februarie 2004, considerandu-se ca acest
cadru legal va imbunatati practic responsabilitatea functionarilor publici.

Pentru a putea fi aplicate aceste norme de conduita trebuie mai intai insusite si interiorizate si
doar in cazul nerespectarii lor sa se recurga la sanctionarea celor in cauza.

Elaborarea normelor a fost doar primul pas al organizarii cadrului legislativ, urmand acum
partea grea, respectiv implementarea acestuia. In acest scop eforturile institutiilor statului cu
cele ale societatii civile trebuie contopite in vederea profesionalizarii functiei publice si
eficientizarii actului administrativ, dar si in vederea informarii societatii civile cu privire la unele
drepturi si obligatii pe care aceasta le are la indemana pentru sprijinirea procesului de reforma a
administratiei publice romanesti.

Codul de conduita al functionarilor publici prevede:

Asigurarea unui serviciu public de calitate

Art. 5. - (1) Functionarii publici au obligatia de a asigura un serviciu public de calitate in
beneficiul cetatenilor, prin participarea activa la luarea deciziilor si la transpunerea lor in
practica, in scopul realizarii competentelor autoritatilor si ale institutiilor publice.

(2) Tn exercitarea functiei publice, functionarii publici au obligatia de a avea un comportament
profesionist, precum si de a asigura, in conditiile legii, transparenta administrativa, pentru a
castiga si a mentine increderea publicului in integritatea, impartialitatea si eficacitatea
autoritatilor si institutiilor publice.

Un serviciu public de calitate presupune raporturi de calitate intre partile care interactioneaza,
iar toate acestea presupun ca persoanele implicate sa actioneze in limita bunului simt si sa aiba
o conduita corespunzatoare, fie ca este vorba despre funciionari publici — indiferent de
categoria careia ii apartin — fie ca este vorba despre cetateni. in general trebuie s& se acorde
un respect reciproc, insa in situatia in care functionarul public trebuie sa aiba de a face cu
persoane care au un nivel scazut de cultura sau educatie, atunci acesta dintai trebuie sa
continue sa fie la fel de civilizat si respectuos si sa nu ia in seama toate vorbele licentioase sau
injuriile aduse de astfel de persoane, continuand sa arate profesionalism in relatiile cu acestea.

Loialitatea fata de Constitutie si lege.

Art. 6. - (1) Functionarii publici au obligatia ca, prin actele si faptele lor, sa respecte Constitutia,
legile tarii si sa actioneze pentru punerea in aplicare a dispozitiilor legale, in conformitate cu
atributiile care le revin, cu respectarea eticii profesionale.

(2) Functionarii publici trebuie sa se conformeze dispozitiilor legale privind restrangerea
exercifiului unor drepturi, datorata naturii functiilor publice detinute.

A actiona in limitele prevazute de lege presupune cunoasterea acesteia. Prin urmare, mai ales
functionarii publici, care se afla in slujba cetatenilor, trebuie sa cunoasca si sa aplice normele in
vigoare. Pe de alta parte, exista un principiu de drept conform caruia necunoasterea legii nu
exonereaza de la raspunderea in fata acesteia pe nici o persoana.
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Functionarii publici ar trebui sa cunoasca prevederile legislative si sa stie daca situatia
respectiva este reglementata de vreun act juridic in vigoare.

Asemenea prevederi legislative care ar trebui cunoscute de catre functionarii publici, atat de la
nivel central cat si local, sunt cele referitoare la Constitutia Romaéaniei din 2003, Legea
administratiei publice locale, Legea privind Statutul functionarilor publici, Codul de conduita a
functionarilor publici, Regulamentul de Organizare si Functionare (ROF) al institutiei in care Tsi
desfasoara activitatea, regimul conflictului de interese si al incompatibilitatilor etc.

4.3. Imaginea publica

Tnainte de a aborda preocupdrile pentru imaginea publici este important sa precizam ce se
intelege prin imaginea publica a institutiei si ce relevanta are aceasta pentru managementul
public si pentru beneficiarii de servicii publice.

Imaginea publica este o descriere atdt a modului in care institutia publicé este perceputa de
catre cetateni, cat si a modului in care reprezentantii managementului public doresc sa fie
perceputa aceasta prin produsele si serviciile publice realizate si furnizate clientilor.

Pentru managerii publici, imaginea publica este importanta din cel putin doua motive. Primul
este acela ca odata definita reprezinta o tinta, un obiectiv de realizat de catre managementul
public. Al doilea motiv este ca imaginea publica reflecta gradul de recunoastere din punct de
vedere cantitativ si calitativ de catre client a produselor si serviciilor publice realizate i
furnizate, oferind astfel primele semnale asupra directiei in care ar trebui initiate schimbari de
catre managementul public.

Pentru cetateni, imaginea publica a institutiei reprezintda o descriere a impactului pe care
aceasta, prin produsele si serviciile realizate si furnizate, il are asupra lor. Si pentru cetateni
este important, cel putin din doua puncte de vedere, sa cunoasca imaginea publica a institutiei
asa cum aceasta a fost definita de managementul public, pe de o parte, pentru a putea sti cum
doresc reprezentantii conducerii sa fie perceputa institufia ca furnizor de servicii in relatia cu
clientul pe piata serviciilor publice, si pe de alta parte, pentru a-si putea identifica mai bine rolul
si asteptarile proprii in relatia furnizor-beneficiar de servicii publice, care de altfel influenteaza
semnificativimaginea publica a institutiei.

Pentru a imbunatati imaginea institutiei publice reprezentantii managementului public initiaza o
serie de actiuni cu caracter general si specific.

Functionarii publici au obligatia ca, prin actele si faptele lor, sa respecte Constitutia, legile tarii si
sa actioneze pentru punerea in aplicare a dispozitiilor legale, in conformitate cu atributijile care
le revin, cu respectarea eticii profesionale. Functionarii publici trebuie sa se conformeze
dispozitiilor legale privind restrangerea exercitiului unor drepturi, datorata naturii functiilor
publice detinute.

A actiona in limitele prevazute de lege presupune cunoasterea acesteia. Prin urmare, mai ales
functionarii publici care se afla in slujba cetatenilor, trebuie sa cunoasca si sa aplice normele in
vigoare. Pe de alta parte, exista un principiu de drept conform caruia necunoasterea legii nu
exonereaza de la raspunderea in fata acesteia pe nici o persoana.
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Functionarii publici ar trebui sa cunoasca prevederile legislative si sa stie daca situatia
respectiva este reglementata de vreun act juridic in vigoare.

Asemenea prevederi legislative care ar trebui cunoscute de catre functionarii publici, atat de la
nivel central cat si local, sunt cele referitoare la Constitutia Romaniei, Legea administratiei
publice locale, Legea privind Statutul functionarilor publici, Codul de conduitd a functionarilor
publici, Regulamentul de Organizare si Functionare (ROF) al institutiei in care isi desfasoara
activitatea, regimul conflictului de interese si al incompatibilitatilor etc.

Conduita profesionista, indiferent ca este vorba despre un functionar public sau de o persoana
dintr-o alta categorie profesionala, presupune mai intai de toate loialitate si atasament (public)
fata de institutia in care persoana respectiva isi desfagsoara activitatea si unde este remunerata.
Nu este vorba despre o loialitate fata de persoanele carereprezintd sau conduc acea institutie,
ci este vorba chiar de institutie in sine.

Este evident ca multe persoane acumuleaza destule nemultumiri la locul de munca, insa, de
cele mai multe ori acestea sunt legate de persoane si nicidecum de institutie. Prin urmare, un
profesionist nu trebuie sa impartaseasca oricui nemultumirile sale acumulate si care uneori sunt
intemeiate, iar alteori sunt poate nefondate. Este de preferat ca un profesionist, fie din domeniul
public sau privat, sa nu denigreze institufia, sau sa ii saboteze activitatea ori chiar sa fi
stirbeasca imaginea prin defaimarea persoanelor care se afla in fruntea acesteia, decat daca
sunt cazuri vadit ilegale care trebuie facute cunoscute publicului larg.

Perceptia reprezentantilor managementului public fata de functionarii publici

Care este atitudinea reprezentantilor managementului public fata de functionarii din cadrul
institutiei?

Atitudinea managerilor publici fata de functionarii din cadrul institutiei determina semnificativ
continutul climatului organizational prin stilul de management promovat, calitatea deciziilor si
implicit nivelul performantelor obtinute in procesele de realizare si furnizare a serviciilor publice.

Atitudinea reprezentantilor managementului public este puternic influentatd de mai multe
aspecte dintre care enumeram:

- pregdtirea profesionald, manageriala si psiho-sociologica a reprezentantilor
managementului public,

- varsta titularilor de posturi si functii publice de conducere si de executie,

- vechimea acestora pe posturi si in functii publice de conducere in cadrul institutiei si Tn
sectorul public,

- experienta acumulata in exercitarea funcfijilor publice,

- calitatile, temperamentul, aptitudinile si deprinderile individuale ale titularilor de posturi si
functii publice de conducere.

Perceptia functionarilor publici fata de reprezentantii managementului public

Care este atitudinea functionarilor fata de reprezentantii managementului public si fata de
beneficiarii de servicii publice?
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Este esential pentru reprezentantii managementului public ca in continutul misiunii institutiei
publice sa precizeze coordonatele Noutati in managementul public fundamentale ale relatiilor:

- manager public - functionar de executie,

- public - colaborator,

- manager public - reprezentant al politicului, dar si coordonatele de baza ale relatiilor,
- functionar public - client, fie ca acesta este o persoana fizica sau juridica.

Intr-o institutie publicd moderna, relatia manager public — functionar de executie este o relatie
de tip sef-colaborator in care pozitia ierarhica reprezinta doar elementul formal al structurii
organizatorice.

In ceea ce priveste relatia functionar - client, in institutia publicd moderna clientul, persoana
fizica sau juridica, reprezentat prin nevoile sale sociale generale si specifice, determina in
totalitate continutul activitatilor desfasurate in institutia publica.

In relatia beneficiar - furnizor/distribuitor de servicii publice devin prioritare si esentiale valorile:
respectul fata de client, etica profesionala, principiile morale.

Tn relatia cu clientul, predominat este gradul de satisfacere a asteptarilor clientului.

Ca urmare a schimbarilor produse in domeniul managementului public din ultimii ani, s-a
observat o crestere a gradului de eficienta, eficacitate si profesionalism, au fost adoptate
reglementari specifice functiei si functionarilor publici, personalul este mult mai bine pregatit,
modul de comunicare cu publicul este mai eficient, observandu-se totodatd o mai mare
asumare a responsabilitatii in luarea de decizii.

Dificultatile in functionarea administratiei publice sunt insa inca vizibile si produc de multe ori
scurtcircuite la nivelul relatiei dintre institutii, dar mai ales dintre institutii si cetateni. in
majoritatea cazurilor, lipsa transparentei, a integritafii si a regulilor precise de functionare
conduce la dezavantajarea comunitatii in raport cu drepturile sale stipulate prin legislatie.

Potrivit prevederilor legii nr. 544/2001, fiecare institutie publica trebuie sa aiba o anumita
persoana care sa raspunda de relatiile cu presa, alta de relatiile cu societate civila si mai exista
si un purtator de cuvant. Acestia, de regula, cunosc punctul de vedere oficial al institutiei pe
care o reprezinta, insa uneori, cu prilejul unor evenimente publice, participa si expertii din
diferitele departamente de specialitate ale institutiilor publice, carora, in situatia in care participa
in calitate oficiald, trebuie s li se faca cunoscute limitele mandatului de reprezentare. in situatia
in care sunt desemnati functionari publici sa participe oficial la diverse evenimente publice este
de datoria acestora din urma sa intrebe, daca nu au fost inca informati, despre punctul de
vedere oficial al institutiei pe un subiect dat.

Chiar daca se presupune ca acesti functionari publici cunosc deja punctul de vedere oficial al
institutiei pe care o reprezinta, este profesionist din partea lor sa intrebe inainte de aparitia
oficiala care este mandatul lor.
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Imaginea publica si Conceptul de buna guvernare

Codul Seven Principles of Public Life, introdus in Marea Britanie in 1994, defineste fidel
normele care sa compuna moralitatea administrativa: altruismul, integritatea, obiectivitatea,
responsabilitatea, transparenta, cinstea si spiritul de conducere si exemplu.

Principiile bunei guvernari

ORIENTARE CATRE CONSENS

- Mediere intre grupurile de interese

- Consultarea comunitigii pentru
elaborarea de planuri de dezvoltarea pe
termen lung

- Identificarea nevoilor comune 3i
solugionarea problemelor

RESPONSABILITATE

- Fagd de institugiile administragiiei
publice gi de societatii civile

- Fapd de cetitean

TRANSPARENTA

- Respectarea regulilor

- Accesul la informatgie

- Informatgie diseminati
intr-un limbaj accesibil

PARTICIPARE

- Informare, consultare,
participare pentru
toate categoriilor de
cetdgeni

- Asigurarea libertagit
de asociere asocierii

- Colaborarea cu
societatea civila

BUNA
GUVERNARE

PROMPTITUDINE
RESPECTAREA LEGII - Informatii si servicii in
- Protectia drepturilor timp util
cetagenilor

- Aplicarea fird abateri a legislagiei

ECHITABILITATE §1 INCLUZIUNE
- Togi membrii unei comunitigi trebuie luagi

EFICACITATE S1 EFICIENTA

- Atingerea scopurilor §i rezolvarea problemelor
comunitagii prin folosirea cit mai judicioasi a
resurselor

- Utilizarea fird excese a resurselor naturale 3i

in caleul in momentul formulirii politicilor
publice

- Grupurile vulnerabile trebuie 53 primeascd
atengie sporitd

protejarea mediului

Imaginea publica si informarea cetateanului

Relatia cu cetateanul trebuie sa cuprinda trei elemente fundamentale: informarea, primul pas,
prin care i se ofera informatia necesara implicarii in treburile publice, consultarea, etapa in care
comunitatea este chestionata cu privire la anumite probleme si participarea, ultima etapa, prin
care se realizeaza practic implicarea cetdteanului in luarea deciziilor. Intr-o comunitate cu o
administratie publica locala eficienta, toate aceste trei elemente trebuie sa se impleteasca si sa
determine luarea in considerare a cetatenilor ca factori de decizie informali.

Rolul autoritatilor locale in informarea comunitatii este esential pentru existenta unei guvernari
transparente si democratice.

Pentru a desfiinta prejudecatile privind institutiile administratiei publice locale, dar si pentru a
determina cresterea gradului de spirit civic este necesara implicarea alesului local ca factor de
informare, de sprijin si de contact cu cetatenii. Informarea despre drepturile si obligatiile
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comunitatii, modul de functionare a administratiei publice si modalitatile de implicare in luarea
deciziilor trebuie sa fie activitati constant desfasurate de alesul local.

Daca in mediul urban modalitatile de informare sunt numeroase si diverse, in cel rural, numarul
acestora tinde sa scada. Principala metoda de informare este cea informala, a transmiterii pe
cale verbala. Daca luam in calcul faptul ca dimensiunea comunitafilor din mediul rural este
redusa si alesii locali cunosc membrii mai indeaproape, transmiterea informatiilor prin aceasta
metoda este facila. Evenimentele importante din viata comunitatii, precum si vizitele la domiciul
membrilor acesteia sunt cele mai indicate momente de inforare si consultare a cetatenilor.

Din categoria metodelor formale putem enumera existenfa unuia sau mai multor aviziere,
publicarea unor brosuri sau a unui ziar al primariei si consiliului local, precum si audientele,
intalnirile etc. Avizierele pot fi postate in interiorul cladirii primariei si a consiliului local, insa
pentru o vizibilitate sporita pot fi plasate fie in fata cladirilor, unde pot fi accesate direct, fie in
puncte strategice ale localitatile, cum ar fi centrul.

Imaginea publica si coruptia

Coruptia exista in toate societatile si este un act care presupune o forma de abuz de incredere,
in general unul care implica puterea publica in scopul obtinerii unor beneficii private, ce
adeseori, iau forma banilor. Coruptia este privita ca si ,comportamentul oficialilor care deviaza
de la normele acceptate, pentru a servi interesele proprii”.

Cel mai recent Raport anti-coruptie al Comisiei Europene referitor la Romania din 2014 releva o
serie de aspecte pozitive si negative Cea mai recenta strategie nationalda anticoruptie 2012-
2015 a fost adoptatd de Guvern si aprobata de Parlament in 2012. Ea se bazeaza pe un vast
proces consultativ si a fost salutatd de majoritatea partilor interesate.

Totusi, rezultatele unor sondaje de opinie recente releva inca mentinerea in rindul populatiei a
unei perceptii negative in acest domeniu.

Conform Eurobarometrului special din 2013 privind coruptia, 93 % din respondentii romani au
fost de acord cu faptul ca in tara lor coruptia este o problema larg raspandita (media UE: 76 %),
in timp ce 42 % afirma ca au fost afectati personal de coruptie in viata lor de zi cu zi (media UE:
26 %). 82 % considera ca mita si utilizarea relatiilor personale sunt adesea cel mai simplu mijloc
de a obtine anumite servicii publice (media UE: 73 %).

Experienta coruptiei. 25 % din respondentii romani la Eurobarometrul special din 2013 privind
coruptia au recunoscut ca in ultimele 12 luni li se solicitase sau li se sugerase sa ofere mita
pentru servicii. Acest procent ocupa a doua pozitie printre cele mai mari din UE, in comparatie
cu o medie a UE de 4 %.

Este domeniul in care se impun eforturi deosebite la nivelul tuturor factorilor implicati si
responsabili pentru punerea in aplicare a unor masuri coerente de prevenire si de sensibilizare,
pentru a consolida standardele de integritate si punerea in aplicare a unor coduri de conduita
cuprinzatoare si asigurarea unor instrumente in materie de responsabilitate, precum si a unor
sanctiuni corespunzatoare pentru practicile de coruptie, conflictele de interese si situatiile de
incompatibilitate.
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5. Medierea si negocierea disputelor in administratia publica

5.1. Sursele psihologice, sociale si organizationale ale conflictelor

Situatia conflictuala se intalneste atunci cand se constata o divergenta intre doi sau mai multi
actori sociali (indivizi sau grupuri) deoarece interesele, obiectivele, valorile, metodele, rolurile
sau statutul lor sunt contradictorii sau exclusive. In mod clasic sunt utilizate trei distinctji:

- conflicte materiale si conflicte imateriale

- conflicte deschise si conflicte latente

- conflicte actuale sau potentiale

Acesti termeni pot sa fie asociati in diferite maniere, un conflict latent poate fi actual sau
potential. Poate fi material sau imaterial etc.

Cum pot fi rezolvate conflictele? Traditia cea mai veche a rezolvarii conflictelor ne duce cu
gandul la legea celui mai puternic. De la Cain si Abel pana la ultimul razboi mondial, ocamenii au
fost intotdeauna tentati sa rezolve conflictele prin forta si violenta. Ne putem imagina si faptul ca
fuga sau abandonul unuia dintre adversari evita continuarea conflictului. Este vorba in acest caz
de o lupta castigata fara ca ea sa aiba loc.

Conflictul se poate defini ca o lupta de tendinte, de interese ce se opun. Termenul nu este in
mod obligatoriu violent, deoarece un conflict se poate desfasura in surdina, latent, voalat.

Violente sau nu, conflictele pot avea consecinfe grave in ceea ce priveste comunicarea si
munca in echipa. Printre numeroasele cauze ale conflictelor amintim: viziunea divergenta
asupra realitatji, perceptia trunchiata a informatiilor, controlul excesiv al informatiilor, deformarea
informatiilor etc.

In ceea ce priveste sursele psihologice ale conflictelor, teoriile elaborate de psihologi prezinta o
mare diversitate:

Teoria instinctelor. Aceasta teorie considera ca, in ansamblu, conflictele sunt inerente naturii
umane si ca agresivitatea face parte din psihismul uman in aceeasi masura ca si instinctul de
conservare si reproducere. Aceasta teorie subestimeaza rolul invatarii si al factorilor dobanditi
in general. Este omisa partea propriu-zis individualda in geneza conflictelor. Cum se poate
explica (tindnd seama de teoria instinctelor) faptul ca un anumit individ, Tn aceleasi imprejurari
este sistematic mai agresiv decat altul? Cum putem aprecia alegerea agresiunii ca mod de
adaptare la anumiti indivizi in timp ce altii sunt in mod spontan orientati spre negociere?

Teoria frustrarii. Aceasta teorie face legatura intre comportamentele agresive si frustrarile
acumulate, intelegand prin frustrare nerealizarea unei dorinte sau imposibilitatea atingerii unui
obiectiv. “Micul sef* care isi frustreaza si terorizeaza subordonatii este sursa de conflicte:
conflicte latente intr el si angajati, conflicte intre angajati, conflicte intre angajati si clientj,
conflicte ale angajatilor in afara locului de munca. Frustrarea poate fi o explicatie teoretica a
acestei situatii. Ea declanseaza diferite tipuri de reactii din care cele mai frecvente sunt cele de
agresivitate. In aceste situatii individul are tendinta de a se indrepta impotriva sursei de
frustrare. Observatiile facuta asupra situatiei de frustrare au aratat faptul ca reactiile cele mai
frecvente sunt urmatoarele: manie, agresiune, izolare, hipersensibilitate, modificari de
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personalitate in sensul rigiditatii comportamentului. Exista insa si alte maniere de a actiona:
retragerea in sine, negarea, asteptarea etc. In acest sens trebuie remarcat ca este dificil de
sistematizat o teorie a conflictelor pornind numai de la situatia de frustrare,

Analiza tranzactionala. Aceasta teorie scoate in evidenta faptul ca una din motivatile umane
esentiale este de a primi semne de recunoastere din partea altora. Noi existam ca fiinte sociale
si datorita faptului ca suntem in relatie (in tranzactie), iar pe parcursul acestor relatii cautam sa
fim recunoscuti in mod pozitiv. in cazul in care nu putem obtine semne pozilive, preferdm sa
obtinem semne negative, decat sa nu obtinem nimic. Ori, conflictul cu alte persoane este o
buna ocazie de a obifine numeroase semne de recunoastere. Analiza tranzactionala poate
conduce la intelegerea anumitor comportamente de cautare sistematica a conflictelor in
grupurile unde distributia semnelor pozitive este in mod manifest insuficienta si unde numai
crearea de semne pozitive poate conduce la diminuarea conflictelor.

In ce priveste sursele organizationale ale conflictelor, se poate aprecia ci acestea pot fi
generate si de modul in care sunt distribuite responsabilitatile si resursele. In acest caz se pot
intalni cateva situatii generatoare de conflict:

a) atunci cand acoperirea responsabilitatilor se manifestd adesea in organisme “duble”. Tn
conditiile Tn care aceeasi activitate este in responsabilitatea a doua servicii, conflictul
este aproape inevitabil

b) impartirea resurselor: atunci cand organizatia obliga doua persoane sau doua servicii sa
imparta aceleasi resurse, conflictul este previzibil

c) atribuire imprecisa a responsabilitatilor conduce la numeroase conflicte. Faptul ca
anumite zone al organizatiei nu au clar definite responsabilitatile, acest fapt reprezinta
sursa de conflict, cel mai adesea pentru ca nimeni nu se simte responsabil de ceea ce
se intdmpla acolo

d) rivalitatea intre cadrele de conducere sau intre servicii. Organigramele prost concepute
creeaza multiple ocazii de astfel de rivalitati.

5.2. Tipuri de conflicte in administratia publica

Componenta inerenta a naturii vietii de grup, conflictele au din punct de vedere psiho-social atat
aspecte negative cat si pozitive. Ele pot genera atat haos cét si progres, atat dezbinare céat si
coeziune.

Un studiu efectuat de catre Asociatia Americana de Management a relevat faptul ca managerii
superiori si intermediari Tsi consuma circa 2 ore din timpul lor pentru solutionarea unor situatii
conflictuale. Datorita acestui fapt tot mai mulii specialisti considera managementul conflictului ca
fiind la fel de important ca si celelalte functii ale managementului.

Conflictul cuprinde o serie de stari afective ale indivizilor cum ar fi: nelinistea, ostilitatea,
rezistenta, agresiunea deschisa, precum si toate tipurile de opozitie si interactiune antagonista,
inclusiv competitia.

CONSILRIL RIDETEAN

DANBOYVITA 59



VAPODCA <

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INONMATLE LN ADMINISTRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

Din punct de vedere al esentei lor conflictele pot fi:

esentiale (de substanta) generate de existenta unor obiective diferite;
afective, generate de stari emotionale care vizeaza relatiile interpersonale;
de manipulare;

pseudo-conflicte.

Din punct de vedere al subieciilor aflati in conflict pot exista urmatoarele categorii de conflicte:

e conflictul individual interior;

o conflictul dintre indivizi din acelasi grup;
o conflictul din grupuri diferite;

o conflictul din organizatii diferite;

o conflictul dintre indivizi si grupuri;

o conflictul intergrupuri;

o conflictul dintre organizatii.

O alta clasificare se poate face pe criteriul efectelor generale ale acestora, in:

e distructive;
e benefice.

Adesea, participantii la o disputa se afla imobilizati de anumite dezechilibre de forte, ideologii
diferite etc., avand tendinfa de a extinde ariile de dezacord, indreptandu-se, in mod inevitabil
spre escaladarea conflictului. Teama privind forfa pe care ar putea-o determina-o partea
adversa, neincrederea, precum si imposibilitatea de a circumscrie punctele de disputa fac tot
mai dificile eforturile de realizare a unui acord. In acelasi timp, tendinta de a recurge la actiuni
de constrangere duce la diminuarea sanselor de cooperare, facand dificila ajungerea la o
intelegere mutual avantajoasa. Acestea sunt conflictele distructive, scapate de sub control, care
nu au putut fi solutionate la momentul oportun, fie pentru ca parfile nu au manifestat un interes
real, fie ca problemele au fost atat de grave incat nu s-a putut ajunge la o solutie acceptata de
cei implicati.

Indivizii si grupurile care sunt multumiti cu o anumita stare de lucruri pot fi facuti sa recunoasca
problemele si sa le rezolve doar atunci cand simt o opozitie, conflictul in acest caz avand un
caracter benefic.

Conflictul benefic face ca indivizii si organizatiile s& devind mai creative $i mai productive.
Conflictul impiedica situatiile de stagnare ale indivizilor si organizatiilor, elimind tensiunile si
faciliteaza efectuarea schimbairilor.

Consideram ca este util sa prezentam cateva din caracteristicile conflictelor benefice si
conflictelor distructive. (tabelul de mai jos)

Conflict distructiv Conflict benefic
Conflictul este generat de erori Conflictul este generat de cauze multiple
Este scapat de sub control, nefiind solutionat |Poate fi mentinut la un nivel onorabil.
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la momentul oportun

Problemele au fost atat de grave incat nu s-a
putut ajunge la o solutie acceptata.

Se poate ajunge la o solutie acceptata de cei
implicati.

Comunicarea dintre competitori devine
anevoioasa $i nedemna de incredere.

Comunicarea dintre competitori devine
intensa si demna de incredere

Capacitatea fiecarei parti de a observa si de
a raspunde la intentiile celeilalte este serios
afectata.

Fiecare parte observa si raspunde la intentiile
celeilalte.

Mijloace pentru obtinerea unor avantaje

Actiuni in forta, denaturarea realitatii,
informatie trunchiata.

Competitie deschisa

Evolutie

Cu cat conflictul avanseaza iar mizele devin
mai importante cu atat sansele ajungeriila o
solutionare devin tot mai reduse

Cu cat conflictul avanseaza iar mizele devin
mai importante, cresc eforturile si investitiile
cresc existand sanse de ajungere la o
solutionare.

Factori de influenta

Importanta si numarul punctelor de disputa

[Importanta si numarul punctelor de
competitie

Numarul si importanta participantilor

Numarul si importanta participantilor

Cheltuielile pe care participantii sunt dispusi
sa le suporte.

Cheltuielile pe care participantii sunt dispusi
sa le suporte.

Numarul constrangerilor morale abandonate
in timpul confruntarii.

Numarul constrangerilor morale pe care cei
implicati se simt datori sa le respecte

Efecte

Efecte negative asupra realizarii obiectivelor

[Indivizii si organizatiile devin mai creative si
mai productive

Resursele personale si organizationale se
consuma Tn conditii de ostilitate, dispret,
existand o permanenta stare de nemultumire

Permite distribuirea mai eficienta a
resurselor, elimina tensiunile si faciliteaza
efectuarea schimbarilor.

inchiderea fabricilor

Asigura motivatia personalului ducand la un
comportament creator.

Creste coeziunea, gradul de organizare si
loialitatea personalului.

Surse de conflict

Lipsa comunicarii este deseori o sursd de conflict. In astfel de situatii, singura cale de
solutionare a conflictului o reprezinta cooperarea, care permite fiecarei parti sa afle pozitia si
argumentele celeilalte parti daca cei antrenati in conflict doresc sa coopereze in scopul gasirii
celei mai acceptabile solutii. Schimbul de informatii permite fiecarei parti sa aiba acces la
rationamentele si cunostintele celeilalte, neincrederea, confuzia si neintelegerea putand fi astfel

diminuate in mod sensibil.
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Dezacordul vizeaza indeosebi aspectele etice, modalitatile in care ar trebui sa fie exercitata
puterea, ludndu-se in considerare probitatea morala si corectitudinea. Astfel de diferende
afecteaza atat alegerea obiectivelor cat si a metodelor.

Unii manageri au tendinta de a alimenta si escalada conflictele interpersonale tocmai pentru a-
si consolida pozitiile lor in cadrul organizatiei. Ambiguitatea informatiilor, prezentarea deformata
a realitatii, denaturarea rationamentelor celorlalii sunt principalele mijloace ale managerilor
incompetenti.

In cazul unor resurse limitate la nivelul organizatiei, dezvoltarea unor elemente structurale
afecteaza posibilitatile celorlalte departamente. Relatiile dintre departamentele unei organizatii
sunt determinate de reactiile unora la necesitatile celorlalte, de corectitudinea schimbului de
informatii sau atitudinea membrilor unui departament fata de celelalte departamente si memobrii
acestora.

Sansele mai mari pe care le au unele grupuri de a avea un statut social considerat de altii mai
onorabil, constituie o altd sursa de conflict structural, (relatiile dintre compartimentele de
productie si administratie ale multor firme intre care exista interactiuni si sentimente ce definesc
o stare conflictuala).

Aceasta a fost o prezentare generala a cauzelor posibile ale conflictelor. Daca luam in
considerare tipurile specifice de conflicte insa, putem spune ca in ceea ce priveste:

o conflictele interpersonale — principalele motive sunt: diferenta de pregatire profesionala;
rezistenfa la stres, capacitatea de efort; neconcordanta de caracter si comportament;
hartuirea sexuala; sexismul;

o conflictele intergrupuri — au ca motive principale: comunicarea defectuoasa; sisteme de
valori diferite; scopuri diferite; ambiguitati organizationale; dependenta de resurse
limitate; influenta departamentala reciproca, nemuliumirea fata de statutul profesional.

Modele de conflict

Modelul procesual al conflictului porneste de la premisa ca singura modalitate de intelegere a
conflictului este perceperea sa ca un proces mai degraba dinamic decat stabil sau static.

A) Conflictul latent este determinat de conseciniele unor episoade conflictuale anterioare.
Printre acestea pot fi mentionate: insuficienta resurselor, dorinfa de a avea mai multa
autonomie, deosebirile dintre scopurile personale si cele ale organizatiei etc. Mediul extern
influenteaza si el conflictul latent.

B) Conflictul inteles apare odata cu constientizarea existentei unor conditii latente. Scopurile
sau obiectivele divergente nu creeaza conflictul atata timp cat acest lucru nu este evident.
Conflictul se mentine intr-o stare latenta, cei implicati neacordandu-i o importanta semnificativa.
El se transforma in conflict resimtit numai atunci cand ne orientam atentia asupra lui. Asadar,
pot exista mai multe conflicte decat putem stapani si de aceea conflictul infeles nu devine
neaparat conflict resimtit.
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C) Conflictul manifest se exprima prin comportament, reactiile cele mai frecvente fiind apatia,
atitudinea dramatica, ostilitatea deschisa sau agresivitatea. Managerii, prin mecanismele pe
care le au la indemana, pot sa preintAmpine manifestarea deschisa a conflictelor.

Daca un conflict a fost solutionat, partile implicate se pot indrepta spre o cooperare; in caz
contrar, conflictul creste in intensitate, cuprinzand parti sau probleme ce nu au fost implicate
initial.

Modul de manifestare

Conflictele se pot manifesta sub forma conflictelor de interese, sub forma reclamatiilor, a
practicilor neloiale in munca, conflicte de recunoastere.

Primul tip de manifestare apare atunci cand negocierea dintre sindicate si patronat nu se poate
solutiona, nu se poate ajunge la o intelegere si atunci este necesara interventia unui mediator.

Cea de a doua forma de manifestare — reclamatia — se refera la protestele angajatilor datorate
unor tratamente considerate inechitabile sau incalcari ale unor drepturi. Acest tip de conflicte
pot fi, teoretic, solutionate repede deoarece exista norme precise in acest sens.

Practicile neloiale la locul de munca se rezolva legislativ, ele presupunand ca un drept a fost
exercitat ilegal.

Conflictele de recunoastere se refera la refuzul patronatului de a recunoaste dreptul unui
sindicat de a reprezenta o categorie particulara de lucratori la sfarsitul negocierilor colective.

Etapele parcurse de conflicte

e aparitia sursei generatoare a conflictului — stare de latent3;

e perceperea in mod diferit a conflictului — conflict perceput;

e aparifia explicita a caracteristicilor starii de conflict — conflict resimtit;

e actiunea deschisa menita sa solutioneze conflictul — stare manifestata;
e ivirea consecintelor conflictului.

Prima etapa presupune o componenta emotionala, cei implicati in conflict incepand sa simta
unii fata de altii ostilitate si tensiune (in cazul conflictului distructiv) sau entuziasm ori ambitie (in
cazul conflictului benefic).

Conflictul resimiit are deja un caracter personalizat, fiecarui individ reactionand in felul sau. La
acest moment activitatea scade in productivitate si mult timp este consumat cu zvonuri si actiuni
neproductive. Literatura de specialitate recomanda sedintele ca modalitate de diminuare a
presiunii.

Strategii in managementul conflictelor

Cunoscand esenta si cauzele conflictelor, managerii le pot evita sau, atunci cand este necesar,
pot sa orienteze desfasurarea conflictelor in cadrul unor limite controlabile.
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Indiferent de metoda concreta de solutionare a conflictelor, trei actiuni preliminare ar putea sa
duca la cresterea sanselor de reusita:

o definirea precisa a subiectului disputei;
e fingustarea terenului de disputa;
e largirea spectrului posibilitatilor de rezolvare.

Tn anumite situatii conflictuale este recomandabila strategia relaxarii limitate; aceasta consta
in realizarea unor intelegeri asupra unui numar de probleme individuale ce pot fi separate de
aspectele mai largi si mai importante ale disputei, ale caror solutionari sunt mai dificil de
realizat. Se trece astfel de la o situatie de conflict total, in care singurele alternative de rezolvare
sunt victoria sau infrangerea, la o disputa cu o gama mai larga de posibilitati de rezolvare, de
pe urma careia pot beneficia ambele parti.

Alegerea strategiei optime de management al conflictului trebuie sa aiba in vedere urmatorii
factori:

— seriozitatea conflictului;

— chestiunea timpului (daca trebuie rezolvat urgent sau nu);

— rezultatul considerat adecvat;

— puterea de care beneficiaza managerul,

— preferintele personale;

— atuurile si slabiciunile pe care le manifesta in abordarea conflictului.Luand in considerare
gradul de satisfacere, atat a propriilor interese cat si ale grupului advers, putem identifica citeva
metode de solutionare a conflictelor:

Modalitati Situatii contextuale

Evitare -Problema este neimportanta sau alte probleme mai importante au devenit mai
presante

-Nu exista nici o sansa de a-ii satisface interesele;

-Declansarea unui conflict este mai plauzibila decat rezolvarea problemei;
-Pentru a lasa oamenii sa se calmeze si a avea o perspectiva asupra
desfasurarii evenimentelor.

-Sunt necesare informatji suplimentare.

-Altii pot rezolva conflictul intr-o maniera mai eficienta.

-Problemele par a fi esentiale sau simptomatice.

Colaborare -Gasirea unor solutii integratoare pentru interese de importanta majora.

-Cand obiectivul propriu este de a invata.

-Combinarea opiniilor contradictorii.

-Céastigarea adeziunii tuturor prin luarea in considerare a mai multor interese si
realizarea unui consens general.

Competitie -Cand rapiditatea decizionala este de o importanta vitala.

-In probleme importante, in care trebuie implementate actiuni nepopulare.

-In problemele vitale pentru firm&, cand managerii sunt convinsi c& punctul lor
de vedere este corect.

-Impotriva celor care profitd de atitudinea ingaduitoare

Compromis -Obiectivele sunt importante dar riscul declansarii unui conflict este prea mare.
-Oponentii cu putere egala sunt hotarati sa puna in aplicare idei care se exclud
reciproc.
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-Pentru realizarea temporara a unui echilibru.

-Pentru asigurarea unei retrageri “onorabile”, atunci cand colaborarea sau
competitia nu poate duce la un rezultat pozitiv din punct de vedere al satisfacerii
propriilor interese.

Acomodare -Cand se ajunge la concluzia ca propriile rationamente nu sunt corecte.

-Pentru a permite ca o alta varianta mai buna sa fie aplicata.

-Pentru a obtine credit social in perspectiva ivirii unor probleme viitoare mai
importante.

-Pentru a minimiza pierderile.

-Cand situatia este scapata de sub control.

-Cand armonia si stabilitatea sunt esentjale.

Se apreciaza ca in managementul conflictelor pot fi utilizate urmatoarele strategii:

Ignorarea conflictului — daca exista pericolul unui conflict distructiv, incapacitatea managerului
de a-l aborda poate fi interpretata drept o eschivare de la responsabilitatile manageriale.

Tolerarea conflictului — daca conflictul nu este foarte puternic si se considera ca va duce la
cresterea performantelor organizationale el poate fi tolerat; responsabilitatea managerului este
de atine in permanenta sub observatie conflictul pentru ca acesta sa nu devina distructiv.

In literatura de specialitate mai pot fi intalnite urmétoarele abordari in vederea solutionérii
conflictelor, din perspectiva actiunii managerului:

Retragerea — managerul nu manifesta interes pentru solutionarea conflictului si prefera sa nu se
implice; aceasta strategie este periculoasa pentru ca poate da nastere unor blocaje de
comunicare atat pe orizontala cat si pe verticala in organizatie.

Aplanarea — reprezinta strategia folosita de acei manageri care cauta aprobarea celor din jur, in
loc sa caute ca obiectivele organizationale sa fie atinse; el va incerca sa impace pe toata
lumea.

Fortarea — este abordarea managerului care, spre deosebire de cel de mai inainte, doreste cu
orice pret sa realizeze obiectivele de productivitate si va apela la constrangere, uzand exagerat
de puterea cu care a fost investit.

Compromisul — se afla ca atitudine a managerului intre cea de a doua si cea de a treia forma de
strategie, adeseori fiind atins prin negocieri.

Confruntarea — este singura abordare care poate duce la rezolvarea definitiva a conflictului,
luand in considerare atat nevoia de productivitate cat si pe aceea de cooperare interumana.

Actiunea pentru calmarea conflictelor organizationale poate fi preventiva sau poate surveni
dupa ce conflictul s-a declansat. Astfel:
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A) Reducerea sau limitarea conflictului
Strategii pe termen scurt:

o arbitrarea de catre o comisie de arbitraj a carei hotdrare este definitivd. In cazul
conflictelor de munca, comisia de arbitraj se compune din trei membri, lista persoanelor
care pot fi desemnate ca arbitri stabilindu-se o data pe an de catre Ministerul Muncii si
Protectiei Sociale, dintre specialistii in domeniul economic, tehnic, juridic etc., cu
consultarea sindicatelor si a Camerei de Comert si Industrie;

e persuasiune;

e incercarea de convingere a unei parti sa renunte la pozitia sa;

e constrangerea,

o ‘“cumpararea’.

Strategii pe termen lung:

e separarea;
e medierea;

e apelul;

e confruntarea.

O alta impartire a formelor de interventie a conflictelor propune trei tipuri principale de strategii:

Negocierea — proces de comunicare in scopul ajungerii la o intelegere intre cele doua parti in
conflict, prin reducerea diferentelor dintre punctele de vedere.

Medierea — promoveaza comunicarea catre atingerea unui compromis prin explicarea si
interpretarea punctelor de vedere ale celor doua parti; ea presupune existenta unei a treia parti
care intermediaza comunicarea

Arbitrajul — presupune existenta unei a treia persoane de specialitate si care este investita cu
autoritate de decizie.

B ) Solutionarea conflictului
Se poate realiza prin:

o fixarea de obiective comune — in conditile in care o sursa majora de conflicte este
reprezentata de urmarirea unor obiective diferite, managerul trebuie sa incerce sa
propuna obiective acceptate in egalda masura de grupurile aflate in conflict —
restructurare;

o imbunatatirea proceselor de comunicare — barierele de comunicare existente intre
manager si ceilal{i membri ai organizatiei sau intre acestia din urma, trebuie reduse,
comunicarea dintre membrii organizatiei trebuie stimulata prin intensificarea schimburilor
informationale dintre departamente;

e negocierea integrativa — esenta acestui proces este ca nici una din parti nu trebuie
obligata sa renunte la aspectele pe care le considera vitale; oamenii trebuie incurajati sa
gaseasca o solutie creativa in locul compromisului.
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C) Prevenirea conflictelor

Prevenirea conflictelor se poate realiza prin dialog social de calitate in cadrul organizatiei.
Aceasta necesita o participare activa a angajatilor intr-o comunicare atat pe orizontala cat si pe
verticala, care presupune mai multe niveluri:

e participarea la locul de munca;
e participarea in relatiile umane propriu-zise
e cointeresarea lor financiara

In vederea prevenirii unui conflict distructiv, managerul trebuie:

e sa ceara parerile oamenilor si sa-i asculte cu atentie;

e sa adreseze criticile intr-o maniera constructiva ;

e Sa nu porneasca de la premisa ca stie ce gandesc sau ce simt ceilalti cu privire la
anumite subiecte importante;

e finainte de a adopta decizii care ar putea afecta activitatea celorlalti sa-I consulte sau sa-I
stimuleze sa participe la elaborarea lor;

e sa incurajeze persoanele si grupurile care se angajeaza in dispute constructive;

e sa incerce sa gaseasca cai care sa le permita ambelor parti dintr-un conflict sa
paraseasca terenul cu o oarecare demnitate.

D) Concluzii
Din analiza de mai sus se desprind urmatoarele concluzii:

o conflictul trebuie considerat un aspect inevitabil al vietii organizatiilor;

e cei mai mul{i oameni considera conflictele ca fiind ciocniri distructive, ireconciliabile, in
urma carora unii castiga in defavoarea altora;

e un conflict de nivel mediu este necesar pentru a permite evolutia proceselor
organizationale si a pregati terenul pentru schimbare;

o conflictul poate da nastere motivatiei de a rezolva problemele care altfel trec
neobservate, putand duce la un comportament creator;

5.3. Modalitati de comunicare si tipuri de negociere

Comunicarea — schimbul de informatji, idei si sentimente — poate fi definit ca un proces
interpersonal de transmitere si receptie de simboluri care au atasate intelesuri. Comunicarea
este deci acel fenomen care permite crearea de legaturi intre oameni, intre institutii si intre
institutii si oameni, legaturi asemanatoare unor punti invizibile de esenta informationala.

Comunicarea insoteste activitatea institutiilor publice, contribuind la realizarea in bune conditii a
acesteia.

Comunicarea publica se refera atat la schimbul si impartasirea de informatii de utilitate publica,
cat si mentinerea liantului social.
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Comunicarea in institufii este un proces bilateral: el presupune atat transmiterea ordinelor,
informatiei si sfaturilor la un centru de decizie (adica o persoana investita cu responsabilitatea
de a lua decizii), cat si transmiterea deciziilor luate de la acest centru n alte parii ale institufiei.
Mai mult, este un proces care se desfasoara in sus, in jos si lateral in institufie.

Canalele de comunicare in institutiile publice pot fi de doua feluri: formale si informale. Prin
canalele formale se transmit fluxurile informationale oficiale. Canalele informale de comunicare
se stabilesc in general intre persoane si grupuri informale. Acestea sunt formate din angajati
care au interese comune sau afinitati. Informatiile transferate prin aceste canale sunt neoficiale
si au un caracter personal sau general: ele nu sunt verificate.

Comunicarea institutionala este o comunicare extraorganizationala prin care institutia din
administratia publica urmareste sa-si intareasca imaginea, sa suscite in jurul ei un climat de
incredere si simpatie din partea cetatenilor.

Comunicarea externa a institutiei publice contribuie la notorietatea si imaginea organizatiei in
institutie. Ea indeplineste atfel, totodata functia de promovare a institutiei publice a statului si a
unitatilor administrativ-teritoriale.

Prin insasi natura ei, administratia publica depinde de comunicare:

- comunicarea intre diferitele niveluri ale administratiei publice;
- comunicarea pe acelasi nivel,

- comunicarea intre administratie si executivul social;

- comunicarea intre administratie si autoritatea politica;

- comunicarea in mediul social;

Devine din ce in ce mai importanta atat pentru administratie, cat si pentru clientii acesteia —
contribuabili, cetateni, grupuri de interese, autoritatea politica - dezvoltarea canalelor de
comunicare cu “lumea de afaceri”.

Formele principale prin care se concretizeaza acest tip particular de comunicare sunt:

e publicitatea — prin mass-media sau prin propriile materiale publicitare;

e sponsorizarile — finantarea activitafilor culturale sau sportive;

e mecenatul — ajutor financiar sau logistic acordat artistilor, organizatiilor umanitare sau
non-profit;

e articole care prezinta organizatia in publicatiile de specialitate;

e organizarea de standuri la targuri si forumuri;

e organizarea de zile ale portilor deschise;

e actiuni de consiliere si ajutorare a altor institutii, similare (dar care in mod real nu sunt
concurentiale) prin detasarea temporara de personal.

Exista asadar, o multitudine de forme de promovare a imaginii, valorilor sau serviciilor specifice
institutiei publice. Cea mai eficienta si mai ieftina forma de promovare este insa, cel mai
adesea, ignorata. Ea se afla la indeméana tuturor functionarilor si consta in reliefarea
permanenta a aspectelor pozitive ale organismului public din care fac parte, cu ocazia
contactelor cu mediul extern, fie acestea personale sau profesionale. Fiecare functionar public
isi poate asuma fara probleme rolul de comunicator extern, mesajul sau fiind centrat pe
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seriozitatea, eficienia si calitatea de care da dovada institutia. Acest lucru presupune ca
functionarul public

- sa stie (ceea ce tine de eficienta comunicarii interne),

- 8d creadd, (este vorba de coerenta dintre discursul pe care il afiseaza si actiunile sale
concrete), si

- sd vrea (adica sa simta nevoia sa vorbeasca despre institutia de administratie publica,
ceea ce trimite la ideea de motivatie).

Comunicarea in institutiile publice se realizeaza prin:

e comunicarea orala (verbald) — de exemplu comunicarea dintre functionar si cetatean la
ghiseu sau la birou
e comunicarea scrisa

Institutiile din administratia publica urmaresc ca, prin intermediul comunicarii, sa obtina
urmatoarele facilitati:

-identificarea - ce raspunde nevoilor instituilor administrative de a-si asigura notorietatea si de
a-si face cunoscute competentele;

-informarea — care urmareste sa faca cunoscuta corpului social actiunea administrativa;

-realizarea unei educatji sociale — ce corespunde, sub forma de sfaturi, recomandari, rolului din
ce in ce mai important al institutiilor publice in cadrul vietii sociale.

Autoritatea publicd urmareste, prin comunicare, o relatie de proximitate cu cetateanul,
apropiindu-se de acesta si intrand in dialog, ii cunoaste cerintele, doleantele.

Tn procesul de comunicare pot apdrea urmatoarele bariere comunicationale:
a) La nivelul emitatorului si al receptorului:

- starea emotjonala a receptorului;

- rutina, care influenteaza receptivitatea;

- imaginea de sine a emitatorului si a receptorului si imaginea despre interlocutor;
- caracterizarea diferita a situatiei de comunicare de catre emitator si receptor;

- lipsa atentiei in receptarea mesajului;

- concluzii grabite asupra mesajului;

- lipsa de interes a receptorului fata de mesaj;

- sentimentele si intentiile participantilor la situatia de comunicare.

b) La nivel de limbaj:
- aceleasi cuvinte primesc sensuri diferite pentru persoane diferite, in special din cauza
diferentelor in planul pregatirii i al experientei;
- dificultati de exprimare; exprimarea cu stangacie a mesajului de catre emitator;
- utilizarea de cuvinte sau expresii confuze.
¢) La nivelul contextului:

- context fizic necorespunzator (poluare fonica ridicata);
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- suporti informationali necorespunzatori.

Diversitatea cauzelor care determina dificultatile si perturbarile aferente procesului de
comunicare face obligatorie existenta in cadrul respectivului sistem a posibilitatilor de reglare,
de adaptare si de transformare. Elementul central al acestei reglari este reprezentat de feed-
back, care ii permite receptorului (de exemplu, cetateanul) sa-si emita reactiile, iar emitatorul
(de exemplu, functionarul public, purtatorul de cuvant al institutiei, etc) sa le inregistreze.

Abilitatea comunicatorului de a raspunde adecvat feed-back-ului este determinanta pentru
eficienta comunicarii.

Functiile feed-back-ului sunt urmatoarele:

a) functia de control al intelegerii, al receptarii in bune conditii a mesajului;

b) functia de adaptare a mesaijului la caracteristicile actorilor, la dificultatile intampinate sau
alte evenimente care presupun o modificare a continutului sau a formei;

c) functia de reglare sociala prin flexibilitatea rolurilor si funcfiilor indeplinite de diversi actori, in
masura sa faciliteze intelegerea punctului de vedere al celuilalt;

d) functia socio-afectiva: feed-back-ul creste siguranta interna si satisfactia actorilor.

Comunicarea externa a administratiei publice

Aflata intr-un contact permanent si direct cu mediul social, institutia publica preia “socurile”
provenite de la acesta si incearca sa le raspunda prin initierea, la nivel organizational, a unor
demersuri orientate spre schimbari, transformari, reechilibrari. Pe de altd parte, orice
transformare sau schimbare este resimtita si in exterior, administratia influentand si modeland,
la randul ei, mediul social.

In cadrul proceselor de comunicare externa a administratiei publice este posibil sa apara
bariere comunicationale:

o intre diferitele institufii ale administratiei publice, din cauza gradului ridicat de
specializare a fiecareia, neacordarii importantei cuvenite colaborarii intre institutii;

¢ intre administratia publica si cetateni
Comunicarea intre institutia publica si cetateni

Autoritatile publice trebuie ca, prin intreaga lor activitate, sa urmareasca satisfacerea interesului
general al populatiei, iar institutiile administratiei publice au obligatia sa se apropie de membirii
colectivitatilor locale si s& mentind un contact permanent cu acestia. in acest sens, administratia
publica trebuie sa comunice, sa fie deschisa dialogului, sa respecte si sa ia in considerare
cetateanul.

Institutile administratiei publice recurg la comunicare in cadrul actiunilor Tntreprinse sau al
relatiilor pe care le stabilesc.

Comunicarea publica reprezinta forma de comunicare ce insoteste activitatea institutiilor
publice in vederea satisfacerii interesului general. Mesajele transmise cuprind informatii de
utilitate publica. Astfel comunicarea publica trebuie sa faca cunoscute cetatenilor existenta
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oraganizatiilor din sectorul public, modul de functionare si atribufile acestora, legalitatea si
oportunitatea deciziilor adoptate. Totodata, prin comunicarea publica se urmareste cunoasterea
nevoilor si dorintelor populatiei pentru ca institutile publice, prin rolul si atributiile pe care le
detin, sa vina in intdmpinarea acestora, realizand astfel un interes general.

Comunicarii publice ii revine rolul de a convinge, ca prin politicile institutionale realizate, precum
si prin deciziile publice adoptate, se urmareste un interes general, obtindndu-se astfel
adeziunea cetatenilor.

Cetateanul trebuie sa fie informat cu privire la existenta si modul de functionare a serviciilor
publice, trebuie ascultat cand isi exprima nemuliumirea, trebuie sa-i fie luate in considerare
dorintele si nevoile.

Tn cadrul institutiilor publice locale, comunicarea publica are urmatoarele forme:

- punerea la dispozitia cetatenilor a informatiilor de interes local;
- prezentarea si promovarea serviciilor publice oferite de colectivitatile locale;
- promovarea institutjiilor publice si a colectivitatilor teritoriale.

Cetatenii vin Tn contact cu institutiile publice locale si, ca urmare, au nevoie sa stie cum se
adreseaza pentru satisfacerea unui interes legitim, ce documente trebuie sa completeze, ce
proceduri trebuie sa urmeze. Institutiilor publice locale le revine obligatia de a pune la dispozitia
publicului informatii cu caracter practic, de natura sa faca cunoscute cetatenilor regulile pe care
trebuie sa le respecte in demersurile lor, sa le inlesneasca accesul acestora in raport cu
serviciile publice locale.

O relatie deschisa, de parteneriat, va usura fluxul de informatii in ambele sensuri. Initiatorul
acestei relafii trebuie sa fie institufia administrativa, care are obligatia sa caute modelele cele
mai eficiente si specifice pentru realizarea feed-back-ului si pentru cunoasterea resurselor
locale.

Buna functionare a comunicatiilor faciliteaza administrarea si controlul proceselor de prestare, al
operatiilor din care se compun diferitele procese si are un impact puternic asupra
comportamentului functionarilor publici, a eficientei si oportunitatii in interactiunile cu cele mai
diverse categorii de cetateni.

Prin comunicatiile interne rational organizate si functionale, personalul este in mod continuu
informat despre tot ceea ce se intAmpla in cadrul institutiei administrative. Comunicatiile interne
joaca un rol important si pe linia instruirii $i a motivarii personalului, contribuind in acest fel la
realizarea calitatii prestatjilor si la o mai buna satisfacere a nevoilor si exigentelor cetatenilor.

Institutiile publice pot recurge la o paleta larga de tehnici si mijloace de comunicare precum:
publicatii, brosuri specializate, afisaj, canale de televiziune, presa.

Comunicarea intre functionarul public si cetatean

In procesul comunicérii, relatia functionar public-cetateni constituie substantd a actului de
administratie publica.Unitatile comunicationale, respectiv functionarul public (ca emitator) si
cetateanul (ca receptor de mesaje) au obiective clare: emitatorul isi propune sa informeze, sa
convinga, sa indrume, sa capteze interesul, sa fie eficient, iar receptorul se va stradui sa fie
atent, sa inteleaga, sa retina.
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Comunicarea cu cetatenii se realizeaza prin: expuneri, activitati de informare, dezbateri, sesiuni
de comunicari, programe de investigare, activitati cu caracter cultural-educativ, participare la
concursuri, publicatii proprii, afisiere, transmiterea prin forme scrise sau orale de informatii
diverse spre si dinspre structurile de conducere si de specialitate ale institutiilor de administratie
publica.

Liderii din administratia publica trebuie sa acorde o atentie deosebita antrenarii functionarilor
publici in facilitarea comunicarii dintre acestia si cetateni. In acest sens, putem identifica
urmatoarele sarcini:

- diagnosticarea problemelor;

- culegerea, verificarea si diseminarea informatiilor;
- trasmiterea rezultatelor evaluarii informatiilor;

- rezolvarea conflictelor.

Pentru realizarea acestor sarcini, pot fi avute in vedere urmatoarele cai de rezolvare:

- ascultarea activa;

- stimularea autoanalizarii problemelor;
- controlul tonului vocii;

- cultivarea intelegerii si tolerantei;

- detensionarea atmosferei.

Parteneriatul interactiv functionar public-cetatean presupune circulatia informatiei in ambele
sensuri. Dincolo de aspectele oficiale, institutionale, relatia functionar public-cetatean trebuie sa
contina o anumita doza de informatii.

Comunicarea este absolut esentiala pentru organizare. Este evident ca fara comunicare nu
poate fi organizare, caci atunci nu exista posibilitatea ca grupul sa influenteze comportamentul
individului. Pe langa aceasta, disponibilitatea anumitor tehnici de comunicare va determina, in
mare parte, modul in care funciiile de luare a deciziilor pot si trebuie distribuite in institutie.[13]

Din punct de vedere al legislatiei in vigoare, institutiilor publice le revine responsabilitatea
informarii cetatenilor (informare exacta si simpla), a primirii lor in audienta si a consultarii
acestora in problemele care-i privesc.

Comunicarea in situatiile de criza

Sunt institutii care dispun de un Manual al situatiilor de criza si o Celuld de criza in cadrul careia
exista responsabilitati pentru fiecare tip de criza. De asemenea, se stabilesc proceduri care
contin instructiuni de operare pentru fiecare situatie de criza.

Pot aparea evenimente social-politice, a caror gravitate variaza de la manifestari cum ar fi
grevele, miscarile sociale de presiune a strazii, schimbarea subita a echipei de conducere, pana

la revolutii si razboaie, catastrofele naturale (cutremure, inundatii etc.) sau accidentele de alta
natura (accidentele grave aviatice, maritime sau terestre) etc.

Ascunderea informatiilor este un mod de declansare a zvonurilor.

in gestionarea unei crize se pot face erori cu urméri greu de prevazut:
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o ezitarile, conducand la crearea unei imagini de incompetenta si confuzie;

e ripostele, sursa de crestere a tensiunilor si emotiilor;

e confruntarea, oferind oponentilor vizibilitate si o platforma de atac;

o informatiile contradictorii, semnificand lipsa de sinceritate si de receptivitate.

Planul de administrare a unei situatii de criza (parte componenta a Manualului Situatiilor de
criza) din cadrul unei companii include :

e aprobarea planului de catre directorul executiv;

o lista persoanelor care vor fi implicate in rezolvarea crizei si coordonatele acestora
(adresa, telefon, etc);

o lista persoanelor din companie ce trebuie informate imediat in cazul unei crize;

o criteriile de estimare a pierderilor potentiale;

e planul de realizare a unei sectiuni de documentare, cuprinzand informatii si marturii;

o informatii confidentiale ce nu pot fi divulgate inainte de lansarea planului de contracarare
a crizei si de cele mai multe ori, nici dupa aceea, daca nu este necesar;

e programul de actiune: cine, ce si cand;

e schita locului unde a survenit criza, o lista de resurse si cu necesarul de aprovizionat;

e locul de unde se va obtine aparatura de comunicare, sonorizare si inregistrare pentru
presa;

o lista criteriilor de evaluare a eficientei tratarii situatiei de criza.

Negocierea in vederea rezolvarii conflictelor

Negocierea este procesul prin care se rezolva diferentele de interese intre oameni, atunci cand nu
se poate apela la norme procedurale de rezolvare a acestora. Negocierea apare aproape in toate
activitatile cotidiene, avand in vedere aceste diferente de interese, precum si cele de experienta si
expertiza in identificarea cailor de solutionare a unor situatii specifice.

A negocia inseamna a transforma conflictul in cooperare. Costurile negocierii (timp, energie,
concesii, schimbarea mentalitatilor etc) nu apar ca fiind superioare costurilor confruntarii.
Avantajele pe care spera sa le aduca negocierea trebuie sa fie, pe ansamblu, superioare celor
pe care absenta negocierii le-ar putea obtine.

Desi unele aspecte specifice negocierii nu pot fi utilizate in totalitatea activitatilor publice, este
important ca acestea sa fie cunoscute de angajatii institutiilor publice, datorita multitudinii de situatii
comunicationale in care sunt implicati. In aceste situatii, talentul de a negocia obtinerea unui context
mai putin tensionat sau stresant, sau chiar mai benefic, devine esential.

Pentru a negocia cu succes, cea mai importanta conditie este sa ne asumam procesul de negociere.
Altfel zis, sa actionam voluntar si concertat in stabilirea unui parteneriat care sa duca la o tranzactie
de succes. O a doua conditie este sa intelegem si sa controlam contextul comunicarii in toata
complexitatea celor trei aspecte - obiectivul personal, oportunitafile situationale si obiectivul
interlocutorului.

Oportunitatile situationale

Pentru a obtine un avantaj in negocierea cu un interlocutor, este necesara evaluarea situatiei in care
se produce negocierea. Situatia este definitd de un set complexde factori, de la cei umani pana la
resursele financiare si logistice existente, cadrul legislativ de referinta, mizele celorlalte persoane
implicate direct sau indirect etc. De foarte multe ori, gradul de complexitate poate fi redus doar
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printr-o analiza comparativa cu contexte similare sau prin apelul la persoane cu experienta sau cu
expertiza in domeniul de activitate corespunzator.

Unul din cele mai importante aspecte in definirea contextului (situatiei) este identificarea
constrangerilor cu care ne confruntam atat noi, cat si persoana cu care negociem. Acestea se pot
referi la aspectele legislative, etice, regulamentele de ordine interioara, la cultura de care apartinem
sau la limitele fizice si temporale create de terli sau de catre institutii, organizatii
nonguvernamentale, sindicate si asociatji profesionale, intreprinzatori privati etc.

De asemenea, conjunctura in care se produce negocierea este foarte importanta. In paralel cu
activitatea noastra, se desfasoara nenumarate alte activitati in acelasi domeniu. Unele din acestea
ne pot fi favorabile. Alte evenimente sunt, dimpotriva, menite sa pericliteze obiectivul ideal pe care ni

[-am propus.

Procesul de negociere va depinde in final de modul in care cele doua parti aflate in interactiune vor
reusi sa obtind maximum de avantaje prin evaluarea si combinarea unui set extrem de complexde
factori avantajosi si prin evitarea unui set la fel de complex de riscuri si de factori defavorabili.

Succesul in negociere este definit de competentele negociatorilor. Fiecare persoana define un set
de competente de negociere innascute si dobandite, extrem de particulare.

Un bun negociator stie ce vrea si la ce este dispus (sau nu) sa renunte, intuieste sau afla ce
obiective are interlocutorul precum si ce ar fi dispus acesta sa cedeze, stie sa foloseasca conditiile
de timp si de spatiu si oportunitatile situationale in favoarea sa. De asemenea, un negociator de
succes utilizeaza un set de strategii de negociere care sa ii aduca castigul nemijlocit sau care sa il
ajute Tn a defini si a oferi partenerului o situatie de tip “castig-castig”.

Pentru aceasta, negociatorul este un bun ascultator, o persoana asertiva, capabila de reactii
prompte si de adaptare la situatii neprevazute. Nu in ultimul rand, un negociator bun stie sa castige
cu umor si nonconflictual, respectand demnitatea interlocutorului si argumentand elegant in favoarea
unei solutii comune de tip amiabil.

5.4. Sisteme alternative de solutionare a disputelor

Sistemele alternative de solutionare a litigiilor in afara instantelor judecatoresti, cunoscute sub
denumirea de ADR (Alternative Dispute Resolution) sunt mijloace prin care consumatorii Si
operatorii economici pot ajunge la o intelegere amiabila pentru rezolvarea problemelor pe care
le intAmpina.

Experienta unor state membre ale Uniunii Europene arata ca, daca sunt respectate anumite
reguli de baza, sistemele alternative de solutionare a disputelor pot avea avantaje pentru
consumatori si operatorii economici. Principalele avantaje ale unor asemenea sisteme sunt
costurile scazute si perioada de timp mai scurtad necesara rezolvarii litigiilor.

n cadrul sistemelor ADR, procedura implica interventia unei terte parti, neutre, cum ar fi arbitrul,
mediatorul sau ombudsman-ul.

Procedurile de solutionare a litigiilor in afara instantelor pot constitui o alternativa fata de
procedurile judecatoresti in multe state. De asemenea, acestea pot constitui o procedura
suplimentara, anterioara procedurilor judecatoresti.
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Tipuri de sisteme ADR
Principalele sisteme ADR care pot fi intalnite in Uniunea Europeana sunt:
1. Medierea si concilierea

Prin intermediul medierii si al concilierii partile incearca sa ajunga la o intelegere amiabila, cu
ajutorul unei terte parti.

Sarcina mediatorului este de a inlesni ajungerea la o solutie care sa satisfaca ambele parti.
Mediatorul nu impune o solutie, dar are grija ca partile sa ajunga la un compromis in mod
independent. in cadrul concilierii, terta parte poate propune o solutie, dar care nu este
obligatorie pentru parti.

In cadrul medierii si al concilierii, partile nu sunt limitate de prevederile legilor sau de regulile de
procedura. Prin urmare, rezolvarea litigiului nu se va baza, Th mod necesar, pe dispozitille unei
legi, ci poate face referire la bunele moravuri, loialitate sau legitimitate.

2. Arbitrajul

Arbitrajul reprezintd o metoda de rezolvare a disputelor in afara instantelor foarte apropiata de
procedura judecatoreasca.

Arbitrajul reprezinta o procedura in cadrul careia partile aleg una sau mai multe persoane fizice
carora le prezinta cazul pentru a obtine o hotarare obligatorie. Arbitrajul poate fi individual sau
poate fi institutionalizat. In cadrul anumitor modele de arbitraj, pentru punerea in executare a
hotaréarii, este necesara efectuarea unor proceduri in cadrul instantelor de judecata.

3. Ombudsman

Ombudsman-ul reprezinta o institutie constituita in jurul unei singure persoane (asemanator cu
Avocatul Poporului), care poate rezolva litigiile aparute intre consumatori si operatorii
economici. Pentru aceasta pozitie este numita o persoana cu inalte calificari, care se bucura de
prestigiu. Adesea, acest tip de ADR este constituit de operatorii economici dintr-un anumit
domeniu. Cu toate ca este numit de operatorii economici, ombudsman-ul reprezinta o autoritate
independenta. Ombudsman-ul poate lua hotarari care sunt obligatorii pentru operatorii
economici sau care nu sunt obligatorii pentru nicio parte.

Care sunt standardele de functionare ale ADR in Uniunea Europeana?
Standardele minime care vizeaza sistemele ADR sunt:

e« Recomandarea Comisiei 98/257/EC, asupra regulilor aplicate de autoritatile
responsabile de solutionarea extrajudiciara a litigiilor,

o« Recomandarea Comisiei 2001/310/EC, asupra regulilor aplicate de autoritatile
extrajudiciare responsabile pentru rezolvarea amiabila a disputelor.

Statele membre ale Uniunii Europene notificd Comisiei Europene organismele extrajudiciare
nationale care indeplinesc cel putin criterile minime stabilite in cele doud Recomandari.
Informatiile sunt colectate, aduse la zi si puse la dispozitia publicului de catre Comisie prin
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intermediul unei baze de date. Aceasta baza de date este utilizata in special in cadrul disputelor
transfrontaliere. Permite consumatorilor, operatorilor economici si organizatiilor de consumatori
sa gaseasca cea mai buna metoda de solutionare a litigiilor. Baza de date permite si o
comparare a diverselor modele de sisteme ADR care functioneaza in statele membre.

In Romania Legea nr. 192/2006 (Actualizata 2013) privind medierea si organizarea profesiei
de mediator prevede:

Medierea reprezinta o modalitate de solufionare a conflictelor pe cale amiabila, cu ajutorul unei
terte persoane specializate in calitate de mediator, in conditii de neutralitate, impartialitate,
confidentialitate si avand liberul consimtamant al partilor.

Medierea se bazeaza pe increderea pe care partile o acorda mediatorului, ca persoana apta sa
faciliteze negocierile dintre ele si sa le sprijine pentru solutionarea conflictului, prin obtinerea
unei solutii reciproc convenabile, eficiente si durabile.

Daca legea nu prevede altfel, partile, persoane fizice sau persoane juridice, sunt obligate sa
participe la sedinfa de informare privind avantajele medierii, inclusiv, daca este cazul, dupa
declansarea unui proces in fata instantelor competente, in vederea solutionarii pe aceasta cale
a conflictelor in materie civila, de familie, in materie penala, precum si in alte materii, in
conditiile prevazute de lege.

6. Caracteristici si strategii in administratia publica

6.1. Administratie publica locala competitiva intr-o Roméanie europeana

Administratia publica locala reprezinta totalitatea autoritatilor cu competenta generald sau
speciald, chemate sa& satisfaca cerintele si interesele generale ale populatiei unei unitafi
administrativ—teritoriale (judef, comuna, oras).

Administratia publica locala este organizata si functioneaza la nivelul unitatilor administrativ-
teritoriale ale Roméaniei: comune, orage si judete.

Administratia publica locala - in cadrul unitatii administrativ—teritoriale - isi realizeaza sarcinile
prin servicii proprii sau deconcentrate cu atributii corespunzatoare la nivelul comunei, orasului si
al judetului.

Intre administratia publicd centrald si cea locald existd unele delimitiri determinate de
principiul autonomiei locale.

In comune si orase, administratia publica locald se realizeaza prin consiliile locale si primarii
alesi conform legii, aceste institutii alcatuind autoritatile administratiei publice locale, prin care
se realizeaza autonomia locala.
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La nivelul judetelor, consiliile judetene, in calitate de autoritati ale administratiei publice,
realizeaza autonomia locala in judete.

Principiile de baza ale organizarii si functionarii administratiei publice locale

Din prevederile corelate ale Constitutiei, Legilor nr. 215/2001 a administratiei publice locale si
67/2004, rezulta ca organizarea si functionarea administratiei publice locale are la baza
urmatoarele principii:

- principiul autonomiei locale;

- principiul descentralizarii;

- principiul deconcentrarii serviciilor publice;

- principiul eligibilitatii autoritatilor administratiei publice locale;

- principiul legalitatii;

- principiul consultarii cetatenilor in solutionarea problemelor locale de interes deosebit.

a) Principiul autonomiei locale. Ca o consecinta a aplicarii principiului autonomiei locale
(consacrat expres de Constitutie si de Legea nr. 215/2001), autoritafile comunale/orasenesti
nu sunt subordonate fatd de vreo autoritate judeteand sau centrald. Intre consiliul local,
respectiv primar, pe de o parte, si consiliul judetean, pe de alta parte, nu este raport de
subordonare.

Conform Legii administratiei publice locale nr. 215/2001, autonomia locala este dreptul si
capacitatea efectiva a autoritatilor administratiei publice locale de a solutiona si de a gestiona,
in numele gi in interesul colectivitafilor locale pe care le reprezintd, treburile publice, in conditiile
legii.

Acest drept se exercita de catre consilile locale si primari, precum si de catre consiliile
judetene, autoritati ale administratiei publice locale alese prin vot universal, egal, direct, secret
si liber exprimat.

Autonomia locala confera autoritatilor administratiei publice locale dreptul ca, in limitele legii, sa
aiba initiative in toate domeniile, cu exceptia celor care sunt date, in mod expres, in competenta
altor autoritati publice.

Pentru realizarea autonomiei locale, autoritatile administratiei publice din comune, orase si
judete elaboreaza si aproba bugete de venituri si cheltuieli, avand dreptul ca, in conditiile legii,
sd instituie si sa perceapad impozite si taxe locale.

Autonomia locala reprezinta atat un drept, cat si o obligatie pentru autoritatile reprezentative ale
colectivitatilor locale, care au misiunea de a gestiona si rezolva toate problemele populatiei din
raza lor administrativ-teritoriala.

b) Principiul descentralizarii. Descentralizarea se caracterizeaza prin aceea ca rezolvarea
problemelor de interes local nu se face de functionari numiti de la centru, ci de catre cei
alesi de corpul electoral sau desemnati de acestia.

Autoritatile locale nu sunt subordonate ierarhic celor centrale, iar actele lor, chiar daca nu sunt
conforme cu legea, nu pot fi anulate de acestea din urma (in cadrul sistemului administrativ), ci
de catre autoritati din afara acestuia — din sfera puterii judecatoresti, ori in cadrul unui sistem
jurisdictional special constituit.
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Descentralizarea administrativa consta in recunoasterea personalitdfii juridice unitatilor
administrativ-teritoriale, existenfa autoritatilor publice care le reprezintd si care nu fac parte
dintr-un sistem ierarhic subordonat centrului, dar care sunt supuse unui control special (tutela
administrativa).

Elementele specifice descentralizarii administrative care caracterizeaza administratia publica
din Romania sunt urmatoarele:

- rezolvarea problemelor locale care intereseaza comuna, oragul sau judetul este data in
competenta autoritatilor administratiei publice locale;

- persoanele care alcatuiesc aceste autoritati (consilierii locali, consilierii judeteni, primarii)
sunt alesi de catre locuitorii localitatii sau judetului, iar ceilalti functionari publici, din
serviciile publice ale acestor autoritati sunt desemnati de catre respectivele autoritatj;

- raporturile dintre autoritafile administratiei publice locale din comune si orase si
autoritatile administratiei publice la nivel judetean se bazeaza pe principiile autonomiei,
legalitatii, responsabilitatii, cooperarii si solidaritatii in rezolvarea problemelor intregului
judet.

In relatiile dintre autoritdtile administratiei publice locale si consiliul judetean, pe de o parte,
precum si intre consiliul local i primar, pe de altd parte, nu exista raporturi de subordonare;
intre prefecti, pe de o parte, consiliile locale si primari, precum si consiliile judetene si presedintji
consililor judetene, pe de altd parte, nu existd raporturi de subordonare; imposibilitatea
autoritatii centrale de a anula actele (chiar si cele ilegale) ale autoritatilor locale descentralizate.

In acest sens, nicio autoritate a administratiei publice centrale (Guvern, ministere) nu are
competenta sa anuleze, sa modifice sau sa suspende un act adoptat sau emis de consiliul
local, consiliul judetean sau de primar, asa cum ar putea-o face, de pilda, Guvernul cu un act
emis de un ministru sau de prefect.

c) Principiul deconcentrarii serviciilor publice. Deconcentrarea administrativa este o treapta,
situata intre centralizare si descentralizare administrativa, fiind o “centralizare atenuata” sau “o
slaba descentralizare”. Conducatorii institutiilor deconcentrate sunt numiti de catre ministri, au
competenta sa rezolve problemele din domeniul respectiv care apar in unitatea administrativ-
teritoriala, iar actele emise de ei sunt supuse controlului administrativ ierarhic.

Deconcentrarea serviciilor publice nu vizeaza in mod obligatoriu transferarea tuturor activitatilor
de la nivel central, la cel judetean sau local.

La nivelul unitatilor administrativ-teritoriale sunt organizate servicii publice ale organelor
centrale, care au, de reguld, dubld subordonare: pe verticala - organului central, iar pe
orizontald - prefectului. In categoria acestora intra directiile sanitare, directiile de statistica,
inspectoratele scolare s.a.m.d.

Autoritatile administratiei publice locale, care presteaza servicii de interes local, sunt consiliile
locale si primarii, ca unitati autonome, precum si consiliile judetene. Sunt si alte institutii
publice care presteaza servicii catre populatie. Ele se infiinteaza prin lege sau potrivit legii, de
Parlament, Guvern, ministere si alte autoritati de specialitate ale administratiei publice centrale,
precum si de céatre consilile judetene sau locale. in aceastd categorie intrd, intre altele,
institutii de invatamant, dispensare, policlinici, spitale, biblioteci etc.
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Alte tipuri de servicii publice sunt cele prestate de regiile autonome de construcitii, transport,
comunicatii, salubritate etc. si care se infiinfeaza prin hotarari de Guvern sau ale consiliilor
judetene sau locale.

d) Principiul eligibilitatii. Acest principiu nu este formulat expres de Constitutie, dar este
cuprins Tn prevederile Legilor nr. 215/2001 si nr. 67/2004, care privesc administratia publica
locala si respectiv alegerea autoritatilor administratiei publice locale.

Pentru ca actiunile autoritatilor alese sa fie eficiente si sa produca efecte juridice, acestea
trebuie recunoscute de stat - in calitatea sa de reprezentant al intregii natiuni. In virtutea
recunoasterii lor de catre stat, recunoastere care este conditionata de valabilitatea scrutinului
electoral, primarii, consilile comunale si judetene sunt incadrate n ordinea juridica a statului,
actiunile lor fiind considerate a fi in conformitate cu legea.

e) Principiul legalitatii. Legalitatea inseamna respectarea cu strictefe a unei norme de drept.
La starea de legalitate se ajunge fie prin respectarea unei dispozitii legale de bunavoie, fie prin
aplicarea silita a legii de catre forta de constrangere a puterii publice.

Legea nr. 215/2001 a administratiei publice locale prevede, in mod expres principiul legalitatii,
caruia trebuie sa i se subordoneze organizarea si functionarea tuturor autoritatilor administratiei
publice locale.

Principiul legalitatii se aplicd in administratia publicd locala, privitd in toatd complexitatea sa. In
consecinta, toate aspectele organizatorice si functionale, respectiv consacrarea structurilor
organizatorice ale autoritatilor administratiei publice locale, componenta, modul de constituire,
atributiile, competentele si modul lor de functionare, la care se adauga actele pe care le emana,
ca si raporturile si relatiile lor cu alte autoritati publice sau structuri organizatorice din tara si
strainatate, trebuie sa fie in stricta conformitate cu legea (cu prevederile Constitutiei, dar
si cu cele ale legilor si ale celorlalte acte normative in vigoare).

f) Principiul consultarii cetatenilor in solutionarea problemelor de interes deosebit. Legea
administratiei publice locale obliga la consultarea locuitorilor, prin referendum, in situatii
mentionate prin lege.

Problemele de interes deosebit din unitatile administrativ-teritoriale si subdiviziunile
administrativ-teritoriale ale municipiilor pot fi supuse, Tn conditiile legii, aprobarii locuitorilor, prin
referendum local.

Referendumul local se poate organiza in toate satele si localitafile componente ale comunei
sau orasului ori numai in unele dintre acestea. In cazul referendumului la nivel judetean, acesta
se poate desfasura in toate comunele si orasele din judet ori numai in unele dintre acestea,
care sunt direct interesate.

De regula, referendumul are un caracter consultativ, de aceea rezultatul sau nu este obligatoriu
ci doar orientativ. Problemele supuse referendumului local se stabilesc de consiliile locale sau
judetene, dupa caz, la propunerea primarului, respectiv a presedintelui consiliului judetean.

Autoritatile publice locale din Romania

Administratia locala se compune din consilii locale, consilii judetene si primarii.
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Consiliul local are initiativa si hotaraste in problemele de interes local, primarul este
conducatorul administratiei publice, reprezinta unitatea administrativ-teritoriala in relatiile cu alte
autoritati publice, cetateni sau n justitie si asigura respectarea actelor normative la nivel local.

Intre primérii si consiliile locale nu exista raporturi de subordonare, la fel cum nu exista intre
autoritatile administratiei locale si consiliul judetean. Desi teoria este clara, practica poate
deveni de multe ori neclara, cu riscul de a conduce la suprapuneri de atributii sau la raporturi de
subordonare care blocheaza buna functionare a administratiei publice locale.

La nivel practic, una dintre metodele eficiente de a combate aceasta stare de fapt este
cunoasterea cat mai detaliata a legislatiei de catre alesii locali si utilizarea aspectelor legale
care permit sesizarea oricaror acte de ilegalitate instantelor abilitate.

Unitatile administrativ teritoriale au personalitate juridica, de drept public, cu capacitate juridica
deplind si patrimoniu propriu. De asemenea, sunt subiecte de drept fiscal. In justitie sunt
reprezentate de primar sau de presedintele consiliului judetean, care au de altfel dreptul de a
imputernici o persoana cu studii superioare in domeniu sa reprezinte interesele unitatii
respective.

Autoritafile beneficiaza de acoperirea cheltuielilor de judecata, iar despagubirile primite si cele
platite sunt introduse sau scazute din bugetul local. Aceste aspecte vor fi dezbatute mai pe larg
in sectiunile urmatoare.

Tn Romania nu exista o lege unica prin care s& se stabileasca regulile dupa care se desfisoara
guvernarea locala. De altfel, nu exista niciun pachet legislativ consistent, care sa insumeze
principalele aspecte privind functionarea administratiei publice, intr-un mod structurat. Din
aceste motive, cateva dintre reglementari tind sa se suprapuna si sa creeze neclaritati sau
contradictii.

Desi Romania a facut progrese in privinta elaborarii unei legislatii privind descentralizarea,
crearea unui cadru transparent de functionare a administratiei locale si unor acte normative
care sa clarifice statutul alesului local, mai exista caracteristici care nu crediteaza structurile
administratiei locale ca fiind functionale conform standardelor europene.

Descentralizarea

Descentralizarea se refera la transferarea unor atributii ale autoritatilor centrale catre autoritatile
locale. Efectele acestui proces sunt multiple. In primul rand este vorba de preluarea de catre
acestea din urma a unor sarcini ale guvernarii centrale, a carei responsabilitate trebuie sa fie
tratarea chestiunilor de ordin general si nu aspectele particulare ale guvernarii. In al doilea rand,
este mult mai eficient ca o administratie locala sa se ocupe de problemele comunitatii datorita
contactului direct cu aceasta. Trebuie sa avem in vedere si faptul ca alesii locali si functionarii
provin din cadrul comunitatii respective si astfel pot formula mai eficient politici publice.
Subsidiaritatea subliniaza faptul ca autoritatile centrale ar trebui sa intervina in guvernarea
locala doar cand este cazul. Desi toate segmentele administratiei publice sunt legate intre ele,
fiecare dintre ele trebuie sa fie lasata sa isi exercite propriile competente.

Acest instrument este mentionat in Carta Europeana a Autonomiei Locale (European Charter of
Local Self- Government), la care Romania a aderat. Actul normativ a fost ratificat prin legea nr.
199 din 17 noiembrie 1997. Carta mentioneaza faptul ca:
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~Exercitiul responsabilitatilor publice trebuie, de maniera generala, sa revina, de preferinta,
acelor autoritati care sunt cele mai apropiate de cetateni. La atribuirea unei responsabilitati
catre o alta autoritate trebuie sa se tina seama de amploarea si de natura sarcinii, precum si de
cerintele de eficienta si economie”.

Articolul 120 din Constitutia Romaniei prevede faptul ca administratia publica locala se
intemeiaza pe principiul descentralizarii, al autonomiei locale si al deconcentrarii serviciilor
publice, autoritatile prin care se realizeaza acestea fiind specificate in articolul 121. Acestea
sunt primarul si consilile locale, definite ca autoritati administrative autonome ce au rolul de a
rezolva treburile publice din comune si orase.

Carta Europeana a Autonomiei Locale traseaza cateva dintre liniile fundamentale ale acestui
concept. Ca definifie, autonomia locala reprezinta ,capacitatea efectiva a autoritatilor
administratiei publice locale de a solutiona si de a gestiona, in cadrul legii, in nume propriu si in
interesul populatiei locale, o parte importanta a treburilor publice”. Acest drept se exercita de
catre consilii $i adunari, cu mentiunea ca nu exclud adunarile cetatenesti, referendumurile sau
alte forme de participare directa a cetatenilor. Limitele competentelor sunt stabilite prin lege, dar
autoritatile pot interveni (chiar daca nu au competente stabilite prin lege Th aceasta privinta) si in
domenii in care alte structuri nu isi exercita autoritatea. Competentele lor trebuie sa fie
exclusive si depline, sa nu fie limitate de alte autoritati, decat in conditiile prevazute de lege.

Autoritatile administratiei publice locale trebuie sa fie consultate in privinta planurilor si deciziilor
care le privesc direct. De asemenea, ele isi pot stabili propriile structuri interne, adaptate
nevoilor comunitatii. Personalul angajat in aceste organisme trebuie sa fie selectat pe baza
unor principii de calitate, transparenta si profesionalism.

Alesilor locali trebuie sa li se asigure libera exercitare a mandatului. Orice incompatibilitate
trebuie specificatda de lege si nu trebuie supusa unor circumstante arbitrare. Controlul
administrativ asupra autoritatilor trebuie exercitat conform legii si orientat spre asigurarea
legalitatii si regulilor constitutionale.

Un principiu de baza al autonomiei este bugetul local. Conform Cartei, autoritatile administratiei
publice locale au dreptul la resurse proprii. O parte dintre acestea trebuie sa provina din taxe si
impozite locale. De asemenea, in vederea egalitatii distribuirii resurselor, unitatile administrativ-
teritoriale dezavantajate trebuie sa primeasca fonduri suplimentare. Autoritatile locale trebuie
consultate n privinta resurselor care le revin, iar acestea din urma trebuie distribuite astfel incat
sa nu restrictioneze sau sa conditioneze in niciun fel activitatea administratiei.

Al doilea tip de descentralizare este cel administrativ. Acesta se refera la transferarea functiilor
publice de la centru la nivelul structurilor administratiei locale. Exista mai multe procese de
descentralizare administrativa. Primul este deconcentrarea, care se refera la dispersarea
controlului autoritatii centrale in teritoriu, in general intr-un spatiu geografic extins. Al doilea
proces este cel de transfer al autoritatii, care poate fi orientat atat spre structuri de la nivel local
aflate in sfera de guvernadmant, cat si in afara ei. In acest caz, pot fi implicati si beneficiarii, prin
intermediul unor reprezentanti, in guvernarea locala. Transferul implicda mai multd autonomie
decat deconcentrarea.

Un alt tip de descentralizare este delegarea, care inseamna transferul de responsabilitate
manageriala catre structuri semiautonome, cum ar fi organizatii neguvernamentale sau agentii
guvernamentale, aflate in afara controlului central, fie ca este vorba de nivel regional sau local.
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Pe langa aceste trei tipuri principale mai putem adauga parteneriatul si privatizarea, acesta din
urma implicand transferarea de autoritate de la autoritatile centrale catre entitatile private.

Cea de-a treia categorie de descentralizare este cea fiscala. Aceasta implica largirea controlului
autoritatilor locale asupra resurselor financiare care pot proveni de la centru sau din venituri

proprii.

Descentralizarea este un proces care ridica multe probleme, mai ales in state cu traditie
democratica recenta, care nu au institutii consolidate. Dintre greutatile intdmpinate, urmatoarele
ar fi cele mai frecvente:

- Autoritatile centrale scapa de responsabilitatile pe care nu le pot rezolva, prin delegarea lor
catre nivelul local, fara a oferi si resurse necesare pentru gestionarea problemelor.

- Nu exista un transfer suficient gi eficient de fonduri, fapt care poate cauza dezechilibre intre
diversele zone.

- Nu exista monizatorizare suficienta privind atingerea obiectivelor propuse.

6.2. Stabilirea unor structuri organizatorice adecvate scopurilor fiecarei organizatii
publice

Problemele administrative pot fi solutionate ih bune conditii daca structurile organizatorice sunt
cat mai simple si suficient de flexibile. Administratia publicad nu este o organizatie inchisa,
izolata de prefacerile din cadrul comunitatii pe care de fapt o serveste.

Organizatijile nu se mai pot baza pe vechile structuri, produse, servicii si metode.

Nevoia constanta de schimbare si managementul eficient al acestei schimbari constituie, fara
indoiala, cea mai grea incercare prin care trec organizatiile publice.

Schimbarea organizationala presupune si antreneaza schimbarea la nivel general, de grup si
individual, Tn ultima instan{a, organizatiile nu se vor putea adapta la o situatie noua daca nu pot
influenta comportamentul membrilor lor. Ori de cate ori se admite necesitatea schimbarii in
cadrul unei organizatii si se formuleaza natura exacta a acestei schimbari, este de datoria
managerilor sa creeze mediul potrivit pentru schimbarea organizationala.

Lipsa supletei este considerata a fi o caracteristica negativa a managementului public si explica
dificultatea si riscul de a institui aceasta forma de conducere care nu este intotdeauna capabila
sa introduca forme organizatorice mai dinamice. Fara indoiala ca exista o doza de birocratie in
orice tip de management indreptat spre performanta, dar daca acesta depaseste un anumit
prag, performanta se reduce.

Acest tip de structura nu favorizeaza independenta creativa, ci genereaza de multe ori o
stagnare, care in fapt asigura doar conservarea organizatiei.

In acest context, se observa in multe cazuri eforturi de acaparare a puterii la varf, dar care
genereaza, in buna masura, eschivarea de raspundere. Mai mult decat atat, poate apare si
fenomenul demotivarii angajatilor. Simptomele de cele mai multe ori sunt evidente:
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nerespectarea programului de lucru, pasivitate crescanda la orice decizie venita de la
conducere, nerespectarea legislatiei, reducerea dramatica a comunicarii.

Problema imediata este aceea de a crea un suflu nou, pentru a explora noi oportunitati. in acest
sens, guvernele vor trebui sa prevada stabilirea unor structuri-cadru de organizare suple si
eficiente privind organizarea si functionarea ministerelor si a agentiilor guvernamentale, a
prefecturilor, a consiliilor judetene si locale, a primariilor, precum si reorganizarea
departamentelor, a directiilor generale, a directiilor, a oficiilor, a serviciilor si birourilor din
administratia publica centrala si locala.

Structurile sunt importante intrucat ele sunt in mod real o expresie a proceselor de
management, mai ales a celor de coordonare si control, care reflecta si relatiile dintre indivizi,
grupuri si funciii.

Tendinta actuala din tarile dezvoltate este spre o organizare pe orizontala cat mai flexibila in
care se reduce foarte mult procesul de administrare intr-o forma ierarhica conventionala.

Criteriile de performanta trebuie elaborate in functie de gradul de satisfacere al clientilor.

Trebuie schimbate procesele si eliminatd munca care nu este necesara. Aceste schimbari
radicale poarta cu ele promisiunea unei cresteri semnificative a calitatii si productivitatii.

6.3. Introducerea unor noi instrumente de management in institutia publica

Managementul public reprezinta ansamblul proceselor si relatilor de management, bine
determinate, existente intre componentele sistemului administrativ, prin care se aduc la
indeplinire legile, se planifica, se organizeaza, coordoneaza, gestioneaza si controleaza
activitatile implicate Tn organizarea si prestarea serviciilor publice, care satisfac interesul
general.

O conditie deosebit de importanta pentru ridicarea performantelor economico-sociale ale
organizatjilor publice o constituie modernizarea managementului acestora.

Prin reforma administratiei publice se urmareste si perfectionarea managementului prin
eficientizarea raporturilor dintre administratia publica centrala si locala; dintre autoritatile publice
judetene si cele din orase si comune; aplicarea unitara si eficienta a sistemului de norme si
reglementari in administratia publica centrald si locala: crearea unui sistem informational
integrat al administratiei publice centrale si locale.

Mult timp insa managementul public a fost neglijat si adesea sovaielnic in ridicarea eficacitatii
sale. Tn acest context, au fost numite in functii sau promovate in posturi persoane cu o pregatire
slaba in management, carora li s-a cerut sa conduca organizaiii publice si subdiviziuni
organizatorice ale acestora.

Ridicarea performantelor unei organizatii publice presupune stabilirea posibilitatilor de aplicare
a noilor metode si a efectelor acestora asupra eficacitatii organizatiilor publice.
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Fazele procesului de alegere a celor mai bune metode si tehnici sunt, in general, urmatoarele:

- definirea obiectivelor urmarite si stabilirea activitatilor necesare realizarii acestora in bune
conditii

- faza de culegere a informatiilor referitoare la metodele si tehnicile existente si stabilirea
conditiilor (posibilitatilor) de aplicare a acestora;

- faza de investigare a diferitelor metode, tehnici, procedee de realizare eficienta a scopului
propus;

- faza de proieciie, in aceasta faza urmeaza sa fie stabilite conditiile de aplicare si eficacitatea
fiecarei metode posibil de a fi aplicata, tinAnd seama de situatia concreta existenta in
organizatja respectiva si de posibilitatile de imbunatatire a acestora in perioada urmatoare;

- faza de evaluare cantitativa si calitativa a aplicarii diferitelor modalitati pornind de la
consecintele care le comporta si care au fost stabilite in faza de proiectie, in scopul de a calcula
un rezultat comparabil pentru fiecare metoda;

- faza de aplicare, in aceasta faza vor fi comparate intre ele metodele deja evaluate alegand
dintre ele metoda cea mai buna de realizare a activitatilor respective.

Aplicarea metodelor moderne de conducere poate contribui substantial la cresterea capacitatii
de solutionare a problemelor, la ridicarea calitatii serviciilor si a performantelor economico-
sociale ale organizatjilor publice.

Anterior introducerii unor noi instrumente de management este utila realizarea unei anlize
SWOT relativ la situatia existenta in institutia publica.

Exemplu de elaborare a unei analize SWOT pentru un serviciu de interes public

Analiza SWOT a scos in evidenta punctele tari si punctele slabe din organizarea si functionarea
institutiei, oportunitatile momentului precum si amenintarile la adresa institutiei, astfel incat sa
adaptam punctele tari la oportunitati, sa reducem la minimum amenintarile si sa eliminam
punctele slabe.

Puncte tari

Punctele slabe

- calitatea resurselor umane evidentiata prin procentul
ridicat al personalului cu studii superioare din institutiile
publice;

- adoptarea celor mai eficiente metode de fidelizare a
angajatilor;

- deschiderea permanenta spre innoire si perfectionare;

- capacitate de adaptare ridicata a resurselor umane la
structurile functionale specifice reformelor care au avut
loc in Romania;

- receptivitate si adaptabilitate la modificarile cadrului
legislativ si la diversitatea sarcinilor de serviciu;

- incredere, respect loialitate pentru managerii si institutia
publica;

- autoritatea institutiei;

- expansiunea sectorului IT&C

- dificultati  intdmpinate in
managementului;

- lipsa indicatorilor si criteriilor de evaluare;

- insuficienta promovare a institutilor publice si lipsa
persoanelor specializate in acest domeniu;

- lipsa unei culturi organizationale;

- neaplicarea managementului calitatii totale;

- personal insuficient in raport cu volumul sarcinilor
atribuite;

- fonduri insuficiente pentru formare profesionala;

- concentrarea pe rezolvarea unor activitati nerelevante
mari consumatoare de timp;

- in desfagurarea activitatilor persoanele implicate se
concentreaza mai mult pe obtinerea rezultatelor decat pe
procesul in sine;

- insuficienfa resurselor alocate pentru rezolvarea
problemelor edilitare si incapacitatea institutiei de a crea
sisteme capabile sa atraga capitaluri din surse
alternative (programe comunitare, banci, fonduri de
investitii etc);

aplicarea  functiilor
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- in managementul institutiilor publice primeaza in foarte
multe cazuri interesele personale, nu cele ale
comunitatii;

- lipsa unor strategii de dezvoltare locala sau regionala si
a institutiilor capabile sa le elaboreze;

- infrastructura inadecvata;

- dezvoltarea redusa a sistemelor informatice (un numar
insuficient de calculatoare, multe dintre ele depasite
moral);

- dificultati de comunicare interne ce genereaza o
rezistenta crescuta la schimbare;

- existenta sistemelor de comunicare informala;

- lipsa unui sistem performant de management al
documentelor capabil sa furnizeze informatii complexe in
timp real sau cu decalaje mai mici de 7 zile;

- eficienta scazuta a utilizarii resurselor alocate;

- lipsa unor strategii de marketing;

- utlizarea pe o scara relativ redusa a tehnologiilor
avansate;

- nivel de trai scazut in comparatie cu alte state membre
ale Uniunii Europene;

Oportunitati

Amenintari

- aderarea Romaniei la Uniunea Europeana cu beneficii
n crearea unei administratii eficiente si moderne;

- implementarea acquis-ului comunitar;

- accelerarea reformei institutionale generata de procesul
de aderare;

- introducerea standardelor de management al calitatii in
administratia publica;

- beneficii rezultate din experienta statelor membre UE;

- dezvoltarea parteneriatului public-privat;

- flexibilizarea cadrului legislativ;

- libera circulatie a serviciilor si persoanelor;

- existenta fondurilor europene destinate dezvoltarii
institutionale;

- existenta programelor si proiectelor privind reforma
administratiei;

- cooperarea cu alte tari pentru formarea personalului din
administratia publica prin stabilirea de parteneriate;

- accesul functionarilor/managerilor publici la obtinerea
unor burse guvernementale in strainatate;

- gradul ridicat al migratiei functionarilor publici in alte
sectoare;

- birocratie excesiva;

- rezistenta la schimbare;

- capacitate limitata de implementare a politicilor publice;
- schimbarea partidelor de la guvernare, instabilitate
politica;

- instabilitate legislativa;

- implicarea ridicatd a fortelor politice Tn managementul
public;

- nivelul diferentiat de dezvoltare pe regiuni economice,
urban/rural.

Necesitatea implementarii si dezvoltarii sistemului de control managerial in entitatile

publice

In oricare entitate publicd existd un anumit sistem de control managerial, altfel functionarea
acesteia ar fi marcata de frecvente si grave distorsiuni. Fiecare conducator trebuie sa se
organizeze si sa adopte anumite masuri pentru a-si conduce activitatea: definirea sarcinilor
individuale ale personalului, stabilirea metodelor de lucru, crearea unui sistem informational
adecvat, supervizarea activitafilor personalului etc., ceea ce nu inseamna altceva decéat
instituirea unui sistem propriu de control intern managerial.
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Sistemul de control managerial este definit ca ansamblul integrat al instrumentelor de control
intern, implementate la un moment dat in entitatea publicd in scopul realizarii obiectivelor
stabilite.

Principii fundamentale ale oricarui sistem de control intern:

a) sa fie adaptat dimensiunii, complexitatii si mediului specific al entitatii;

b) sa se aplice la toate nivelele de conducere si la fiecare activitate / operatiune;

c) sa opereze cu “instrumentarul” adecvat detinerii unui bun control;

d) sa dea o asigurare rezonabila ca obiectivele vor fi atinse;

e) costurile aferente sistemului de control intern nu trebuie sa depaseasca beneficiile rezultate
din aplicarea acestuia;

f) este guvernat de regulile minimale de management cuprinse in standardele de control intern.

Managementul strategic este important datoritd accentului pe care il pune pe stabilirea
scopurilor, pe identificarea punctelor forte si a celor slabe, pe importanta oportunitatilor si
amenintarilor externe, din perspectiva desfasurarii optime a fortelor pentru atingerea obiectivelor
stabilite.

Prin management strategic, conducerea organizatiei determina evolutia pe termen lung si
performantele acesteia, asigurdnd formularea riguroasa, aplicarea corespunzatoare si
evaluarea continua a strategiei stabilite.

Planificarea strategica se orienteaza spre a face ceea ce trebuie (eficacitate), iar planificarea
operationala, spre a face cum trebuie (eficienta).

Pentru ca o organizatie sa poata fi condusa in mod eficace, este necesar ca managerul
acesteia sa aiba o perspectiva completa si coerenta asupra arhitecturii organizatiei, cuprinzand
urmatoarele elemente:

» Viziunea
Misiunea
Strategia
Planul de actiune

Procesele si structura

vV V YV V VY

Cultura organizationala

In administratia publicd din Romania s-au facut pasi importanti in introducerea instrumentelor
managementului calitatji.

In scopul de a asigura si consolida managementul calitatii din administratia publicd, au fost
cuprinse in documentele strategice care au fost emise anumite masuri coerente, mai ales cu
privire la imbunatatirea calitatii serviciilor publice, si anume:

- introducerea unor standarde de calitate pentru monitorizarea si evaluarea serviciilor
publice si a activitatii profesionale a functionarilor publici;
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- stabilirea unui numar fix de functionari publici in conformitate cu standardele de calitate
stabilite pentru fiecare serviciu public;

- stabilirea unui sistem de planificare strategica pentru fiecare autoritate publica in
conformitate cu serviciile publice oferite;

- stabilirea anumitor scheme motivationale in vederea cresterii calitatii serviciilor publice si
pentru a stimula inovarea,

- elaborarea si punerea in aplicare a ,Cartei calitatii cetatenilor”, in scopul de a introduce
si a evalua standardele de calitate pentru serviciile publice;

- dezvoltarea si cresterea eficientei serviciilor publice electronice prin interventii publice;
- dezvoltarea sistemului integrat de emitere si reinnoire a documentelor de stare civila.

Obiectivele principale privind managementul calitafi in administratia publica: reducerea
birocratiei, profesionalizarea functiei publice pentru introducerea calitatjii in serviciile publice,
furnizarea de servicii publice de inalt profesionalism, modernizarea structurilor institutionale,
dezvoltarea unei administratii orientate catre cetatean

6.4. Sisteme de monitorizare si indicatori de masurare a perfomantelor (SMP)

Masurarea performantei

Méasurarea performantei'® este un concept a carui definitie nu poate fi ficutd in mod exact,
deoarece diminsiunea acestuia transcede aria unui anumit domeniu stiintific.

In primul rand datorita intelesurilor distincte pe care termenul “performanta”, le are in diverse
domenii, conceptul de masurare a performantei tinde sa fie unul abstract. Acesta insa poate fi
inteles la modul general, din perspectiva finalizarii unei actiuni, si al rezultatelor obtinute Tn urma
acestei finalizari.

Performanta este asadar un termen care defineste finalitatea, adica indeplinirea cu succes a
unei activitati desfasurate de catre o organizatie.

Tn mediul privat aceasta finalitate poate fi observata din perspectivd economica, prin veniturile
sau profitul obtinut de catre o organizatie, aratdnd doar gradul de eficienta al acesteia ca
urmare a desfasurarii activitatilor specifice.

In mediul public insa performanta este foarte dificil de cuantificat sau de identificat, deoarece nu
exista un criteriu economic, bazat pe cifre concrete care sa reflecte profitul, necesar in
estimarea nivelul de performanta atins de catre o organizatie economica. Acest fapt genereaza
un prim obstacol in evaluarea performantei institutilor publice, care nu se bazeaza pe
considerente de eficientd, ci pe cele de eficacitate.

1 Performanta si capacitate in administratia publica locala, autori Florin Carbunarean si Ovidiu Dorin Jimborean, Cluj
Napoca, 2010
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Scopul diferit al institutiilor publice fatd de cele private atrage dupa sine un altfel de sistem de
performanta, care de cele mai multe ori este imposibil de masurat si cuantificat. Insd nu doar

scopul diferit face ca sistemele de masurare a performantei sa fie dificil de aplicat, ci si
modalitatea prin care se desfasoara anumite actiuni, si responsabilii evaluarii acestora.

Modul dificil de definire si de identificare a performantei in institutiile publice, creeaza o nota de
abstract si in cazul definirii masurarii performantei in sectorul public. Acest concept este definit
la modul general ca fiind un "proces de definire, monitorizare, si intrebuintare a unor indicatori
obiectivi care utilizati in mod regulat, indica nivelul de performanta a unei institutii sau program
din sectorul guvernamental sau nonprofit”.

Legat de eficienta si eficacitate, mai multi autori considera ca prin scopul oricarei organizatii
publice, adica acela de a deservi interesului general si de a desfasura o activitate fara intentia
de a obtine profit, masurarea performantei reprezinta un proces prin care se determina gradul
de eficienta si eficacitate al activitatilor desfasurate de respectiva organizatie.

Trebuie astfel sa avem in vedere in realizarea unei definiri a conceptului de performanta in
cadrul unei organizatii publice, "stabilirea unei relatii intre rezultate, mijloace si obiective, mai
precis este necesara o abordare din punct de vedere al eficacitétii, eficientei si al bugetarii”.
Performanta astfel reprezintd un ansamblu de procese legate de modul in care se doreste a fi
realizata eficienta, eficacitatea si bugetarea unei organizatii, si modul in care acestea sunt
realizate.

Masurarea performantei unei organizatii publice este definita de aspecte ce tin de modul in care
resursele umane, materiale sunt utilizate in vederea realizarii obiectivelor propuse de acea
organizatie si de nivelul asteptarilor si gradul de multumire al beneficiarilor fatd de serviciile
furnizate.

Masurarea performantei difera de evaluare prin faptul ca evaluarea se realizeaza la un nivel mai
general decat masurarea, mai exact la nivelul unei institutii. Evaluarea presupune un proces
aprofundat de analiza, explicativ, nu unul general bazat pe evidentierea stricta a rezultatelor. Se
poate spune ca masurarea performantei reprezintd o forma de evaluare, fiind inclusa in
procesul general alevaluarii.

Importanta masurarii performantei'’

Preocuparea pentru masurarea performantei in cadrul institutiilor publice a aparut ca urmare a
cresterii gradului de dificultate a solutionarii problemelor, tot mai complexe, cu care se confrunta
cetateanul, ca urmare a progresului consistent inregistrat in privinta dezvoltarii tehnologiei si a
standardelor de existentd. Totodatd aportul adus de mass-media si de sectorul
neguvernamental nonprofit, in definirea unor standarde de calitate a serviciilor oferite cetatenilor
si a costurilor implicate in implementarea acestora, dar si a oamenilor politici care doreau
cresterea eficientei administratiei publice.

e Performanta si capacitate in administratia publica locala, autori Florin Carbunarean si Ovidiu Dorin Jimborean, Cluj
Napoca, 2010
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Exercitarea unei functii de control, evaluare trebuie sa asigure prevenirea nerealizarii
obiectivelor, a actiunilor institutiei, prin supravegherea in timp a performantei indivizilor, a
birourilor, compartimentelor, ca si a intregii organizatii. Aceastd functie de control sau de
evaluare, are o importanta ridicata la nivelul organizatiei, fiind definitd ca "ansamblul actiunilor
prin care performantele organizatiei si a componentelor acesteia sunt urmarite, masurate si
comparate cu obiectivele si standardele fixate, in vederea aplicarii unor masuri corective.”

Pentru a compara performantele cu obiectivele si standardele fixate de organizatie, trebuie sa
existe un proces care sa cuprinda toate functiile managementului, in cadrul organizatiei, functii
care trebuie sa se desfasoare in ordine cronologica.

Astfel ca functia de control trebuie sa fie plasata ultima in cadrul procesului de management, ea
asigurand certificarea faptului ca celelalte etape ale procesului, s-au desfasurat intr-un mod
adecvat, sau inadecvat referitor la obiectivele si standardele impuse de organizatie. Activitatile
trebuie sa fie plasate in concordantd cu procesul managerial, respectand anumite limite si
constrangeri date de obiectivele si scopul organizatiei.

Relevanta masurarii performantei este data de modul in care acest proces influenteaza intreaga
activitate a unei organizatii, pe planul resurselor umane, pe planul managerial sau pe planul
indeplinirii obiectivelor si a scopurilor acesteia.

Prin intermediul acestui proces se furnizeaza date cu privire la activitatile organizatiei, dar in
special a activitatii desfasurate de catre angajati. Acestia vor primi feedback ca urmare a
evaluarilor si cuantificarii muncii lor si vor fi pusi in situatia de a oferi la randul lor feedback ca
raspuns la satisfactia sau insatisfactia rezultatelor obtinute de organizatie.

Din perspectiva importantei masurarii performantei pentru planificarea strategica, sau o buna
desfasurare a managementului strategic in organizatii, putem afirma ca aceasta constituie un
instrument de evidentiere a structurii organizationale, prin intermediul scoaterii in evidenta a
punctelor slabe si punctelor tari ale acesteia, dar totodata reprezintd un proces prin care se
poate analiza modul de luare a deciziilor si procesul aferent punerii in practica a acestora, in
vederea realizarii obiectivelor strategice ale organizatiei.

Managementul unei organizatii, aplicand functile de prevedere si organizare, poate stabili
orientarea si modul de realizare a dezvoltarii organizationale. In domeniul public aceste functii
de management corelate cu un sistem eficient de masurare a performantei, genereaza un
sistem de monitorizare a organizatiei in intregime, un sistem care depaseste sistemele bazate
pe latura economica din domeniul privat.

Acest fapt este datorat in special exactitatii cu care un sistem de masurare a performantei ofera
date, cu privire la impactul activitatilor desfasurate de aceasta, a performantei resurselor umane
si a stagiului de implementare a diferitelor programe, spre deosebire de sistemul de evaluare
financiara a rezultatelor, din domeniul privat.

Masurarea performantei actioneaza ca un "sistem de avertizare rapid”, ca urmare a acumularilor
cunostintelor si a dezvoltarii acestora in cadrul unei organizatii. Acest considerent este foarte
util mai ales in cazul mentinerii controlului si a stabilitatii organizationale, dar si ca modalitate de
anticipare a schimbarilor din diferite domenii a caror activitate are un impact consistent si
imediat asupra unor organizatii.
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Institutiile publice pot utiliza masurarea performantei pentru a-si construi o imagine pozitiva in
ochii cetatenilor. Acest fapt poate fi realizat prin cresterea nivelului de comunicare dintre
institutie si cetatean, comunicare referitoare la rezultatele obtinute si cuantificate ca urmare a
aplicarii masurarii performantei. Astfel o institutie care aplicd masurarea performantei si care va
oferi cetatenilor rezultatele acesteia, va fi considerata o institutie serioasa, de incredere.

Mai mult daca aceea institutie va include in procesul de masurare a performantei, indicatorul
non-financiar - satisfactia cetatenilor si va realiza o legatura directa cu acestia, vizand aspectele
referitoare la modul in care se furnizeaza anumite servicii, a intervalului de timp in care se
furnizeaza, sau privind nivelul de calitate al acestora, respectiva instiutie isi va Tmbunatati
imaginea publica si totodata nivelul de incredere pe care cetatenii il manifesta fata de ea.

Nu doar imaginea publica poate fi imbunatatita prin utilizarea méasurarii performantei, ci si modul
in care aceasta se construieste si se aplica in institutie. Prin crearea unei legaturi cu cetatenii,
institutia poate analiza punctul lor de vedere, cu privire la modul in care se realizeaza
masurarea performantei, daca prin utilizarea acesteia in cadrul institutiei s-au mbunatatit
anumite aspecte ale activitatii specifice derulate de aceasta, sau dimpotriva. Totodata
importanta masurarii performantei este data si de modul in care cetatenii considera ca aceasta
este utila sau inutila pentru o institutie.

Sisteme de masurare a performantei

in cadrul organizatiilor, performantele se pot masura folosind sistemele de masurare a
performantei, care solicitd munca mai multor actori din cadrul organizatiei, insa in special a
managerilor. Acestia trebuie sa defineasca in functie de organizatia lor, tipul de sistem de
masurare pe care pot sa-l adopte, modul in care acesta va produce rezultate corecte si utile
organizatiei. Totodata ei sunt responsabili de identificarea si implementarea sistemului tinand
cont de ceea ce vor sa masoare, sa observe si de posibilitatea transpunerii sistemului de
masurare pe activitatile desfasurate de respectiva organizatie. Sistemele de masurare a
performantei au trasaturi distincte si sunt aflate intr-o evolutie continua in cadrul unei
organizatii, fiind influentate in aceasta evolutie de o serie de factori ce tin de mediul intern sau
extern al unei organizatii.

Acesti factori determina de cele mai multe ori rezultatul generat prin utilizarea unui sistem de
masurare, rezultat care poate influenta intr-o maniera pozitivd sau negativa organizatia. Unul
dintre factori este reprezentat de modelul de masurare a performantei pe care managerii propun
sa-1 implementeze si pe baza caruia se va realiza un sistem de masurare a performantei. in
majoritatea cazurilor un sistem de masurare a performantei va fi implementat pe baza unui
model de masurare a performantei, care va stabili traseul pe care il va urma acest sistem in
identificarea activitatilor care urmeaza sa fie masurate, importanta acestora in reflectarea
performantei organizatiei si indicatorii de performanta utilizati, in vederea analizarii rezultatelor
obtinute.

Sistemele de masurare a performantei pot fi definite ca fiind "acele sisteme destinate a masura
si evidentia performanta”, prin prisma lor se obtin astfel rezultate concrete care evidentiaza
nivelul de performanta atins in cadrul unei organizatii.

Pentru a obtine un sistem de masurare a performantei unei organizatii, trebuie sa tinem cont de
toate elementele care definesc acea organizatie, adica de resursele umane, financiare,
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procesele de informare, implicate in actiunile desfasurate de respectiva organizatie. Aceste
elemente pot genera un sistem de masurare a performantei deoarece pot fi cuantificabile si
ofera posibilitatea descrierii unui anumit nivel de performantd atins de organizatie si a
obiectivelor acesteia.

Pentru a defini un sistem de masurare a performantei, trebuie sa avem in vedere standardele
de performanta. Acestea sunt considerente cu privire la ceea ce se asteapta de la organizatie,
sau de la serviciile oferite de aceasta. Aceste standarde "trebuie sa fie exacte, pentru a putea
furniza mai apoi criterile specifice de evaluare a performantei atinse in organizatie”.
Standardele de performanta reflectd in general performantele cu privire la rezultatele obtinute
de o organizatie.

in administratia publica este dificil s& observam si s& cuantificam rezultatele obtinute, prin
prisma standardelor de performanta, insa acestea pot fi importanti furnizori de date pentru
construirea unor sisteme de masurare a performantei sau in definirea mijloacelor de evaluare a
celui care va aplica un sistem de masurare a performantei. Cu cat standardele de performanta
sunt formulate mai clar si au la baza niste obiective bine definite, cu atat operatiunile de
masurare a performantei sau culegere a datelor, se va face mai eficient.

Astfel sistemele de masurare a performantei presupun indeplinirea unor sarcini complexe, din
partea managerilor, care trebuie sa ia in considerare o serie de aspecte legate de modul in care
se poate aplica un sistem de masurare a performantei si ce anume trebuie sa masoare acesta,
cat de frecvent trebuie sa fie aplicat, si care sunt consecintele aplicarii sale. Sistemele de
masurare a performantei reprezinta astfel un set de actiuni strategice, de gandire, alcatuite pe
baza unor criterii stabilite in prealabil de catre manageri pentru a "evidentia astfel nivelul de
performanta atins de catre o organizatie.”

Odata cu cresterea capacitatii administrative si cu introducerea unor standarde de calitate,
serviciile publice oferite de catre institutile publice au inceput sa cunoasca o evolutie
ascendenta in privinta calitatilor si a modului cum acestea isi aduceau aportul in fata
beneficiariilor.

Sistemele de masurare a performantei pot constitui o sursa de evaluare si control, care prin
utilizare sa duca la crearea unei imagini generale, cu privire la situatia existenta in organizatie.
Astfel se pot identifica departamentele, directile care realizeazd o activitate performanta,
eficientd si cele care cunosc abateri negative, in sensul ineficientei lor. Prin aplicarea acestor
sisteme se poate realiza un control mult mai precis, in vederea indeplinirii cu succes a
activitatilor specifice, a furnizarii unor servicii publice, a realizarii obiectivelor institutiei. Functia
de evaluare se constituie astfel in cadrul organizatiei ca un instrument managerial, prin care
managerul poate sa observe toate aspectele ce cauzeaza eficacitatea sau eficienta activitatilor
desfasurate.

Sistemele de masurare a performantei pot duce la reducerea costurilor aferente procesului de
furnizare a unui serviciu public, prin monitorizarea si eficientizarea procesului de bugetare si
modului de realizare a cheltuielilor. Totodatd este important sa se tina cont de satisfactia
cetateanului si gradul de incredere pe care acesta il are fatd de institutie, cresterea acestor
aspecte putandu-se realiza prin cresterea nivelului de calitate si reducerea termenelor de
furnizare a unor servicii sau de indeplinire a unor obiective.
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Prin aplicarea unor sisteme de masurare a performantei, institutile publice vor putea observa
mai bine nevoile cetatenilor si vor fi in masura sa se adapteze mai bine indeplinirii acestor
nevoi.

Cresterea nivelului de adaptabilitate la cerintele cetatenilor va veni ca o consecinta a
implementarii unor sisteme de masurare a performantei, care sa ia in calcul aspecte ce tin de
satisfacerea nevoilor si problemelor de politicad publicd a acestora si furnizarea unor servicii
publice eficiente si calitative.

Sistemele de masurare a performantei sunt considerate procese dificil de implementat si aplicat,
datorita costurilor si resurselor de timp pe care acestea le necesita, insa acest considerent este
datorat in special nivelului ridicat de birocratizare existent in administratia publica din Romania.
Totodatd se considera ca acestea vor scoate in evidentd lipsa performantei unor servicii
publice, datorita faptului ca acestea nu au beneficiat de suficiente resurse pentru a deveni
performante.

Pentru a utiliza sistemele de méasurare a performantei in cadrul administratiei publice, trebuie sa
identificam principalele elemente care influenteaza implementarea lor. Aceste elemente sunt
transpuse sub forma unor indicatori care fie sunt utilizati independent, fie sunt intrebuintati intr-o
manierd interdependentd, luand forma unor elemente financiare sau non-financiare, in functie
de natura si modul de cuantificare a fiecaruia in parte.

Indicatori ai sistemelor de masurare a performantei

Indicatorii de performanta pot fi definiti ca orice "informatie care ajutd un actor, individual sau
colectiv, sa conduca cursul unei actiuni pentru atingerea unui obiectiv care sa-i permita
evalurea unui rezultat.”

Prin aceasta definitie se ofera indicatorilor de performanta o valoare ridicata din perspectiva
utilizarii lor in cadrul sistemelor de masurare a performantei, punandu-se accentul pe
capacitatea acestora de a oferi date, necesare in vederea evidentierii nivelului de performanta
atins de o organizatie.

Asfel eficienta, eficacitatea, procesul de bugetare, calitatea sau satisfactia clientilor ar putea fi
indicatorii de care ar trebui sa tina cont institutiile publice in vederea implementarii unui sistem
de masurare a performantei. Evident nu toti indicatorii furnizeaza date cuantificabile, sau exacte
insa acestea au o importanta la nivelul constructiei si implementarii sistemelor de masurare.
Faptul ca acesti indicatori sunt utilizati in cadrul multor sisteme de masurare a performantei,
utilizate in Statele Unite ale Americii sau Marea Britanie, atrage atentia asupra importantei lor si
totodata gradului ridicat de eficientd pe care acestia il prezintd in vederea realizarii unei
masurari a performantei.

Eficienta este reliefatd de “raportul intrari-iesiri” care are loc in cadrul organizatiei, fiind un
concept diferit de cel al eficacitatii, punédnd accent doar pe masurarea din perspectiva
economica a unor aspecte organizationale. Cu cat performantele raman constante in conditiile
scaderii resurselor, a intrérilor, se poate afirma ca respectiva organizatie este una eficienta. in
sectorul public insa eficienta nu are o valoare pozitiva, deoarece din punct de vedere al
bugetelor institutiilor publice si al cheltuielilor efectuate de acestea, intotdeauna va exista o lipsa
a randamentului economic.
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Raportul intrari-iesiri, are ca rezultat o valoare negativa, institutiile publice fiind de cele mai
multe ori obligate sa recurga la imprumuturi, sau alte surse de finantare pentru a-si asigura un
buget cu care sa-si poata indeplini obiectivele. Eficienta poate fi masurata din acest punct de
vedere, economic, insa in cazul efectelor sociale pe care le are aceasta, in cazul furnizarii unor
servicii publice, respectand acest criteriu, este necuantificabila. Totusi aceste efecte pot fi
estimate, mai ales daca tinem cont de eficacitatea unei activitati, luand astfel in considerare un
obiectiv si anumite rezultate care nu au doar valente economice.

Eficacitatea este un proces prin care se incearca sa se realizeze rezultate pozitive, fiind definita
mai exact ca o "calitate de a produce efectul asteptat.”

Astfel eficacitatea reprezinta un raport dintre rezultatul pe care o institutie publica il obtine ca
urmare a desfasurarii unei activitati si obiectivul pe care trebuie sa il indeplineasca cu acel
rezultat. Asadar in cadrul activitatii de furnizare a unor servicii publice putem afirma ca un
serviciu este eficace daca obiectivul sau reprezentat de satisfacerea nevoilor unui numar cat
mai mare de cetateni, a fost realizat tindnd cont si de raportul buget-costuri. insa in cadrul
acestui proces apar mai multe probleme legate de definirea obiectivelor si masurarea,
cuantificarea rezultatelor. Astfel este necesar ca obiectivul unei activitati menite a fi eficace, sa
fie bine definit inainte sa se demareze activitatile, iar rezultatele obtinute sa poata fi cuantificate
sau cel putin estimate.

Un alt indicator care da o importanta ridicata in implementarea unui sistem de masurare a
performantei este calitatea serviciilor oferite de organizatie. Acest indicator face posibila
masurarea performantei intregii organizatii, in perioade diferite, in functie de clientii care
beneficiaza de serviciile oferite. Pentru institutiile publice oferirea unui nivel ridicat de calitate, a
unor servicii, are ca scop cresterea competitivitatii, insa cel mai important aspect consider ca
este cresterea increderii cetatenilor in institutie, prin satisfactia oferitd odatd cu cresterea
nivelului de calitate a serviciilor oferite.

Punctualitatea sau realizarea la termen al unor obiective, prin furnizarea unui serviciu public
este un indicator care tine seama de capacitatea si seriozitatea unei institutii publice, in
contactul avut cu cetatenii. Termenele de finalizare si indeplinire a unor nevoi existente la
nivelul unei comunitati, tind sa fie din ce Tn ce mai mari in special datorita lipsei resurselor
materiale, banesti ale institutiilor. Prelungirea acestora are un efect negativ asupra cetatenilor,
prin scaderea increderii si satisfactiei acestora fatd de institutie, dar si asupra institutiilor
deoarece se creaza blocaje si aglomerari pe agenda publicd si in Tndeplinirea activitatilor
acesteia.

7. Bune practici si studii de caz din spatiul administrativ European

Unul dintre modurile eficiente prin care se pot aduce imbunatatiri sistemului actual de
functionare a institufiilor publice este adoptarea de bune practici care au fost aplicate la nivel
european.

Derularea activitatii dupa astfel de practici poate fi considerata un inceput, care trebuie
completat cu initiative proprii, destinate perfectionarii modului de functionare a institutiilor si a
activitatii functionarilor publici. Una dintre componentele principale a activitatii functionarului
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public este informarea si implicarea comunitatii in treburile publice. Cetatenii informati pot lua
decizii mai bune in ceea ce priveste propria comunitate, isi pot exprima parerea si pot participa
intr-un mod eficient la guvernarea locala. Politicile publice primesc un grad mai inalt de
legitimitate prin implicarea cetatenilor.

In ceea ce priveste legislatia care reglementeaza functionarea administratiei locale, situatia sta
foarte diferit in tarile Europei Centrale si de Est.

In Polonia, guvernarea la nivel local este protejatd prin Constitutie. in plus, o serie de legi
acopera guvernarea pe mai multe niveluri teritoriale, de la local, la departamental si regional.

In Ungaria existd prevederi constitutionale, care recunosc independenta guvernérii locale si
statutul lor legal. Tn plus, Legea privind guvernarea locald promulgatd in 1990 delimiteaza clar
funcitiile, autoritatea si drepturile administraiei locale. Aceasta lege poate fi schimbata numai
prin votul a doua treimi dintre parlamentari.

Dincolo de prevederile constitutionale, tarile se diferentiaza mult si prin dimensiunea si numarul
municipalitatilor. Bulgaria si Polonia sunt state unde cu un numar semnificativ de localitati mari
din punct de vedere demografic. In Ungaria, Slovacia si Estonia se remarcd multe unitati
teritorial-administrative cu aproximativ 1.000 de cetateni. Dimensiunea municipalitatilor este
importanta, datoritd faptului ca este responsabila pentru o mare parte din relatia care se
stabileste intre administratia locala si centru, determina eficienta cheltuirii banilor publici, dar si
apropierea dintre cetateni si alesii locali.

In majoritatea acestor state, consiliul local este cea mai puternicd structurd din cadrul
administratiei publice locale. Sistemul de vot este proportional, iar alegerea primarilor se
realizeaza prin vot direct, popular.

Pentru a exemplifica practicile administratiei locale din Occident am ales cazul francez.
Descentralizarea a avut loc in Franta incepand cu 1982, oferind un impuls important autonomiei
locale. Exista trei tipuri de unitati administrativ-teritoriale: commune (cel mai mare numar de
astfel de unitati administrativ teritoriale din statele membre ale Uniunii Europene - 37.000),
département (100 de departamente) si région, in care autoritatea centrala se Tmpleteste cu
initiativa locala. Din punct de vedere legal, autoritatile locale sunt entitati de drept public ce detin
teritoriu, buget, personal etc. Comuna este cea mai mica unitate, avand sub 1.000 de locuitori.
Departamentul indeplineste atributii sociale, de asigurare a sanatatii, a lucrarilor importante in
mediul rural, precum si de sustinere a unitatilor de invatamant. Franta are 26 de regiuni, dintre
care patru, situate in afara zonei metropolitane, au si statut de departament.

Aceste forme de organizare administrativa si teritoriala sunt conduse de prefecti, care reprezinta
guvernul in teritoriu. Ca si in cazul romanesc, prefectul asigura functionarea autoritatilor
administratiei publice locale, insa are si autoritate Tn domeniul afacerilor externe. Competentele
extinse ale prefectului tindeau sa Timpinga Franta in sfera modelelor centralizate. Dupa 1980
puterea prefectilor a fost redusa si limitata la raportarea in instanta a ilegalitatii unor hotarari ale
alesilor locali, precum si la Curtea de Conturi a ilegalitatilor bugetare. Interventia Uniunii
Europene a permis si mai mult administratiilor locale sa se conduca dupa principiul
subsidiaritatii.

Primarul detine o pozitie predominanta, determinata de o prevedere legala care specifica faptul
ca in localitatile cu peste 3.500 de locuitori partidul politic care castiga majoritatea voturilor
detine o majoritate confortabila si in consiliu.
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Mai mult, in Franta exista o practica a cumulului de funcitii, conform careia primarul poate detine
functii si in corpurile centrale. Acesta are atributii in ceea ce priveste implementarea deciziilor
consiliului, propunerea si implementarea bugetului, eliberarea de permise de constructii, starea
civila, responsabilitati legate de conservaea mediului, de sanatatea si securitatea publica.

in fiecare localitate existd consilii, formate din noud pana la 69 de membri, in functie de
marimea comunitatii. Primarul este ales de catre consilieri.

Consilierii sunt alesi pentru un mandat de sase ani prin vot universal, direct si au rolul de a
stabili liniile de actiune in ceea ce priveste politicile publice, adoptarea bugetului, managementul
bunurilor publice si decid asupra modului de functionare a administratiei publice.

La nivel de departamente exista consilii, formate din consilieri alesi pe sase ani si conduse de
un presedinte, care are rolul de a implementa deciziile consilierilor. Un consiliu exista si la nivel
de regiune. Acesta este sprijinit de un comitet economic si social, compus din reprezentantj ai
organismelor profesionale, ce trebuie consultat in vederea implementarii planurilor nationale,
formularea unor planuri de dezvoltare regionala si in privinta liniilor esentiale de formulare a
bugetelor regionale. Presedintele consiliului regional, ales de consilieri are atributii de ordin
executiv, similare cu cele ale presedintelui consiliului general.

Politica franceza pentru dezvoltarea tehnologiei informatiei incurajeaza publicarea informatiilor
pe paginile de internet ale administratiei. Din punct de vedere legislativ, administratia franceza
dispune de portaluri legislative precum www.service-public.fr sau informatii legate de activitatea
autoritatilor.

Legea privind relatia cetatenilor cu administratia, promulgata in anul 2000, prevede dreptul
fiecarei persoane la informatii, obligatia organizarii unui acces simplu la informatie, precum si
dreptul cetateanului de a cunoaste identitatea oficialului cu care stabileste contactul.

Implicarea cetateanului in administratia publica este una dintre aspectele centrale impuse de
autoritatile franceze. Democratia locala este bazata pe dreptul cetatenilor de a cunoaste
informatiile care ii privesc direct. Comunitatea poate fi consultata in privinta deciziilor pe care
autoritatile urmeaza sa le ia.

La nivel de comuna, o cincime dintre electori pot solicita organizarea de dezbateri pe un subiect
inscris pe ordinea de zi a corpului deliberativ, insa un elector poate semna doar o cerere de
acest tip pe an. Cererea nu trebuie acceptata obligatoriu, corpul legislativ urmand a delibera
asupra organizarii sau respingerii consultarii. in comunitatile compuse din mai putin de 3.500 de
membri, corpul electoral poate fi consultat, la cererea scrisa a majoritatii membrilor consiliilor
locale. Tn localitatile de peste 3.500 de locuitori, initiativa trebuie s& vina din partea primarului
sau a unei treimi dintre membrii consiliului.

In localititile de peste 20.000 de locuitori se pot crea comisii de cartier. In structurile
administrativ teritoriale cu mai mult de 80.000 de locuitori, acestea sunt obligatorii. Ele sunt
compuse din personalitati locale, consilieri si asociafii cetatenesti si au rol consultativ. Sunt
create pentru fiecare cartier in cel de-al doilea caz si pot fi consultate de primar in diverse
probleme ce {in de comunitatea locala. De asemenea, pot primi spatiu locativ pentru
organizarea unui sediu si buget.

In localitatile de peste 50.000 de oameni se pot crea consilii de informare ce au rolul de a obtine
informatii referitoare la problemele locale si de a evalua activitatea societatilor locale. Revizuirea
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Constitutiei din 2003 a introdus referendumul local decizional, dreptul la petitie (introducerea de
probleme pe ordinea de zi a consiliului) si consultarile locale, cu valoare de aviz.

Conferintele cetatenesti ofera posibilitatea cetatenilor de a dialoga cu experii pe anumite
probleme, iar ancheta publica, care este ordonata de prefect si realizata de primarii, are rolul de
a sonda opiniile cetatenilor cu privire la administratia locala si de a le centraliza.

La nivel institutional exista Comisia Nationala de Dezbateri Publice (Commission nationale du
débat public), ce are rolul de a organiza si conduce dezbateri publice. O astfel de activitate a
fost organizata in anul 2001, cand s-a dezbatut extinderea portului din Nisa.

Administratia locala si regionala este reprezentanta la nivel european in Consiliul Regiunilor.
Forul este format din 344 de membri titulari si tot atatia supleanti, alesi pe patru ani, prin
proceduri specifice fiecarei tari. Romania are 15 reprezentanti in actuala legislatura. Membrii
sunt alesi locali sau detin functii in cadrul autoritatilor locale sau regionale. Comitetul contine
sase comisii de specialitate13, care examineaza propunerile legislative in legatura cu care este
consultat forul si elaboreaza un aviz in care subliniaza elementele din propunerile Comisiei
Europene pe care le accepta, precum si cele care considera ca ar trebui modificate. Acesta este
dezbatut in una dintre cele cinci sesiuni plenare anuale, iar daca este aprobat de majoritate
devine aviz, ce urmeaza a fi transmis Comisiei, Parlamentului si Consiliului.

Comitetul Regiunilor a fost creat datorita faptului ca mare parte a implementarii reglementarilor
europene au loc la nivel local si regional si deci, reprezentantii comunitatilor trebuie consultati si
pentru a genera o implicare mai intensa a publicului in treburile europene, ce se resfrang la
nivel local.

Comisia si Consiliul sunt obligate sa consulte Comitetul cand fac noi propuneri ce au
repercusiuni asupra comunitatilor de la nivel local si regional. Exista zece astfel de domenii,
dintre care cinci (coeziunea economica si sociala, refelele transeuropene de infrastructura,
sanatatea, educatia si cultura) stabilite prin Tratatul de la Maastricht si cinci (politica privind
ocuparea forfei de munca, politica socialda, protectia mediului, formarea profesionala si
transportul) prin cel de la Amsterdam. Pe langa aceste domenii, Comitetul poate fi consultat si
in alte probleme. Misiunea sa este de a ,implica autoritatile regionale si locale in procesul
decizional european si de a incuraja astfel o participare mai activa a cetatenilor’. Regulile dupa
care se conduce activitatea Comitetul sunt subsidiaritatea, proximitatea si parteneriatul.

Practici internationale privind liberul acces la informatie

Declaratia Universala a Drepturilor Omului prevede in articolul 19 libertatea opiniilor si accesului
la informatii, stabilind ca: ,Orice om are dreptul la libertatea opiniilor si exprimarii; acest drept
include libertatea de a avea opinii fara imixtiune din afara, precum si libertatea de a cauta, de a
primi si de a raspandi informatii si idei prin orice mijloace si independent de frontierele de stat.”

In Austria, accesul la informatie este asigurat de articolul 20 din Constitutie.

La nivel legislativ, prin intermediul Auskunftspflichtgesetz, autoritatile sunt obligate sa raspunda
solicitarilor legate de sfera lor de responsabilitate in maximum opt saptamani. Totusi aceasta
lege nu permite cetatenilor sa acceseze documentele, ci doar sa primeasca informatia solicitata.
Functionarii sunt obligati sa mentina secretul operatiunilor. Refuzarea accesului la informatie
poate fi reclamata la Curtea Administrativa. Legea de protectie a datelor da dreptul cetatenilor
sa acceseze informatii despre propria persoana.
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Articolul 32 al Constitutiei Belgiene reglementeaza accesul general la documentele
administrative. La nivel federal, Legea nr. 94-1724 din 199437 limiteaza accesul in trei cazuri:
securitate de stat, lezarea intereselor, cum ar fi viata privata si in situatia documentelor
incomplete. Autoritatile trebuie sa raspunda imediat sau in termen de trei zile daca cererea este
intarziatd sau respinsa. Fiecare decizie trebuie sa contina date privind procesul de eliberare a
dosarului si numele celui care I-a instrumentat.

Accesul la informatie este tratat si la nivelul regiunii flamande, printr-un decret din anul 1999
(Decreet Betreffende de Openbaarheid van Bestuur). Autoritatile sunt obligate sa acorde
accesul la documente publicului si chiar sa le explice sensul lor. Cazurile de exceptie
mentionate anterior sunt aplicabile si acestui act normativ. Aplicarea decretului este
supravegheatd de Comisia de acces la actele administrative (Commission d’access aux
documents administratifs).

Tn Irlanda, accesul la informatie este reglementat de Actul de Libertate a Informatiei (Freedom
of Information Act) din 1997. Acesta stabileste regulile dupa care pot fi consultate documentele,
precum si exceptiile de rigoare. in general, cauzele pentru care documentele nu sunt ficute
publice tin de statutul lor, astfel ca nu se permite accesul la deliberari ale autoritatilor publice, la
acte privind securitatea, afacerile externe, informatii confidentiale sau personale precum si cele
de interes economic. Autoritatile sunt obligate sa publice informatii legate de structura,
atributiile, procedurile interne si alte aspecte legate de functionarea institutiei. Un Comisar
pentru Informatii (Information Commissioner) este responsabil cu solutionarea cazurilor in care
autoritatile nu respecta legea.

Legislatia italiana nu face diferenfa intre documentele oficiale si cele neoficiale, precum nici
intre cele complete si cele incomplete. Legea exclude pe de alta parte documentele definite ca
secrete de stat, interese economice sau legate de ordinea publica si poate restrictiona accesul
in cazurile in care publicitatea unor informatji ar afecta functionarea autoritatjlor.

Autoritatile trebuie sa raspunda in cel mult 30 de zile, dar pot amana aprobarea in cazul in care
cererea afecteaza functionarea administratiei. De asemenea, autoritafile sunt obligate sa
publice toate directivele, programele, reglementarile, functiile si atributiile legate de propria
functionare. De asemenea, trebuie sa pastreze o arhiva care este conectata la baza de date
nationala si care cuprinde toate cererile primite, Legea privind protectia datelor emisa in 1996
permite cetatenilor sa acceseze informatjile despre ei detinute de entitati publice si private.

In Suedia, Constitutia specifica libertatea informatiei in articolul intai al capitolului secund.
Aceeasi sectiune face referire si la Actul pentru Libertatea Presei (din 1766, modificat), care
mentioneaza ca toti cetatenii au acces la documentele publice. Fiecare institutie trebuie sa aiba
un registru cu toate documentele oficiale. Documentele oficiale (realizate de autoritati, care au
ajuns intr-o forma finala) sunt supuse restrictiilor, ca si cele care ating anumite interese, cum ar
fi secretele de stat, relatii externe sau de interes economic.

O modalitate de implicare a comunitatii in luarea deciziilor este focus-group-ul, organizat pentru
determinarea criteriilor de alocare a fondurilor pentru unitatile de invatamant.

O astfel de practica a fost adoptata si de Priméria din Koln. n 2005 s-a luat decizia adoptarii
unor metode alternative in vederea pregatirii bugetelor viitoare. In acest sens, s-au pus bazele
unui proiect de bugetare participativa.
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In primul rand, s-a format un consiliu de conducere format din sase membri, reprezentanti ai
partidelor politice si un consiliu consultativ compus din reprezentanti ai organizatiilor gi
institutiilor interesate. Pregatirile pentru organizarea consultarii cetatenilor prin intermediul
practicilor participative au fost conduse de departamentele financiar si informatic din Primarie,
sustinute de intalniri lunare ale consiliului consultativ.

S-a decis infiinfarea unei platforme on-line, punctul central al proiectului, prin intermediul careia
cetatenii erau informati si consultati in vederea formularii bugetului. Dezbaterea on-line a fost
initiata Tn octombrie 2007 si a inclus tematici precum drumurile si pietele publice, sportul si
spatiile verzi.

Dezbaterile on-line au durat patru saptamani, timp in care participantii au avut posibilitatea de a
depune propuneri, comentarii si evaluari. Un numar record de 10.231 de participanti s-au inscris
ca membri ai portalului. Au fost inaintate aproape 5.000 de propuneri si 10.000 de comentarii.
Procedurile au fost intens mediatizate, fapt care a ridicat numarul total de vizite la cifra de
873.476.

Succesul proiectului s-a datorat setarii unor bariere joase de acces la luarea deciziilor, care nu
s-a realizat numai prin internet, dar si prin scrisori si prin functionarea unui call-center.
Informatia a fost diseminata prin cadrul unei campanii de lunga durata, care a inclus spoturi
radio si TV, afise, scrisori trimise catre cetateni si colaborarea cu centrele de informare ale
municipalitatii, precum si cu mass-media locala.

Acest proces a vizat activarea anumitor grupuri vulnerabile in discutie, generarea atentiei din
partea publicului, adresarea problemelor si transmiterea de informatji publicului prin metode cat
mai accesibile, construirea unei platforme cu interfaia accesibila, atragerea de interes in
formularea de propuneri, stabilirea bazelor pentru o noua cultura a participarii si inglobarea
sistemului in cadrul administratiei publice locale.

Panel-urile cetatenesti reprezinta o alta metoda de consultare. La ele participa un esantion
reprezentativ de cetateni din comunitatea respectiva.

Acestia pot fi consultati prin telefon, posta, e-mail sau prin dezbateri in privinta unor initiative
legislative. In Marea Britanie, People’s Panel este alcatuit din 5.000 de cetateni alesi aleatoriu,
reprezentativi in termeni de varsta, sex gi regiune.

Comitetele consultative sunt compuse din reprezentanti ai intereselor publice, numiti de
structurile guvernamentale, care au rolul de a largi sfera reprezentarii si de a crea un mediu
propice pentru consultare. Polonia are un consiliul national consultativ care sfatuieste guvernul
asupra politicilor si problemelor relevante legate de invalizi. Danemarca a creat 31 de comitete
compuse din grupuri de interese, fiecare acoperind o politica specifica a politicilor din Uniunea
Europeana.

La capitolul consultare, putem exemplifica practici din Danemarca si Franta. In Danemarca,
Ministerul de Finante a utilizat sondaje de opinie pentru a testa increderea acordata de cetateni
si satisfactia acestora. in Olanda a fost organizat un forum al tinerilor, prin care s-a vizat
atragerea de input din partea tinerilor in formularea politicilor. Acesta se adresa persoanelor
intre 15 si 26 de ani si dorea sa identifice barierele care impiedicau tinerii sa se implice in
politica si in formularea de politici publice.
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Japonia, o natiune insulara in Asia de Est, are a zecea populatie ca marime din lume, cu peste
127 de milioane de oameni. Japonia este in prezent a treia economie din lume, chiar daca
aceasta s-a confruntat cu stagnare economica inca din anii 1990. Un tsunami a lovit Japonia in
martie 2011, creadnd o crizd majora economica, de mediu si umana.

Japonia este centrul de putere economica din Asia, cu o istorie lunga de amestec de culturi
intre est si vest. Dupé al doilea rézboi mondial, cu sprijin american, Japonia a stabilit treptat un
sistem politic occidental, cu obiceiuri din Asia de Est. Administratia publica eficienta din Japonia
si modul de elaborare a politicilor, conduse de birocrati asigura cu adevarat conditii puternice
pentru dezvoltarea sa economica. Cu toate acestea, exista inca unele probleme ale
administratiei publice, cum ar fi: fragmentarea politica, democratie vs. eficienta si politica vs.
administratori publici. Japonia a depus eforturi pentru a-si rezolva problemele si a efectuat multe
reforme administrative, precum: e-guvernare, dereglementare, grupuri de lucru comune,
s.a.m.d. Aceste activitati au construit noua miscare de Management al Administratiei Publice din
Japonia.

Legislatura Nationala este compusa din doua camere - Camera Reprezentantilor si Camera
Consilierilor. Camera Reprezentantilor (Shugi-in/Congresul) are 480 de locuri. Reprezentantii
sunt alesi pentru un mandat de patru ani, 200 in circumscriptii electorale cu un singur scaun,
180 de membri de reprezentare proportionald in 11 blocuri regionale. Camera Consilierilor
(Sangi-in/Senatul) contine 242 de locuri. Membrii Camerei Consilierilor sunt alesi pentru un
mandat de sase ani, jumatate sunt alesi o data la trei ani, 146 de membri in circumscriptii
electorale cu mai multe scaune si 96 de membri de reprezentare proportionald (The World
Factbook, Japonia, 2011).

Constitutia din Japonia recunoaste administratia publica locala ca fiind esentiala pentru
democratie si stabilitatea este o parte al sistemului de guvernare national. Acesta prevede in
mod clar ca autoritatile locale ar trebui sa aiba o gama larga de autoritate peste variate functii
administrative si acorda autoritate legislativa locala. Constitutia impune restrictii cu privire la
adoptarea unei legislatii speciale aplicabile doar la o singura autoritate locala (Centrul Local de
Guvernare, Japonia, 2011).

In Japonia, au fost adoptate o serie de legi cu privire la administratia publica locala, dar
legislatia de baza care se ocupa cu organizarea si conducerea acesteia este Legea Autonomiei
Locale. Prevederile Legii Autonomiei Locale se ocupa in principal cu afacerile rezidentilor,
consilile alese si organismele executive ale acestora - tot ceea ce formeaza nucleul
administratiei publice locale. De asemenea, legea defineste statutul autoritatilor locale, inclusiv
relatia lor cu guvernul central, precum si cu alte autoritati locale, si are dispozitii legale pentru
afacerile lor financiare si alte subiecte administrative importante (Centrul Local de Guvernare,
Japonia, 2011).

Autoritatea Nationala de Personal (ANP) este agentia centrala de personal a guvernului
japonez. ANP este guvernata de trei comisari.

Principalele functii ale ANP sunt:

I.  definirea regulilor privind numirea, promovarea si pensionarea;

ii.  efectuarea examinarilor de recrutare;
ii.  recomandarea revizuirilor de salariu si a planului de sisteme alternative de remunerare;
iv.  coordonarea si desfasurarea programelor de formare;
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V. sa se ocupe de conditiile de munca si bunastare;
Vi. monitorizarea disciplinei si eticii;
vii.  revizuirea actiunilor ostile initiate de catre ministere si agentii (Autoritatea Nationala de
Personal din Japonia, 2011).

Examinarile de recrutare competitiva joaca un rol important in procesul de recrutare al serviciilor
publice. Aceste examene pot fi luate de persoane de nationalitate japoneza, care se incadreaza
intr-o anumita varsta. De obicei, examinarile sunt formate din teste de cultura generala, teste de
specialitate si interviuri (Autoritatea Nationala de Personal din Japonia, 2011).

Promovarea si rotatia personalului sunt stabilite in mod unilateral de catre conducere. Acestia
nu sunt obligati sa anunte un post vacant, nici nu trebuie sa solicite CV-uri. Divizia de personal
a fiecarui minister si agentie elaboreaza un plan de rotatie a personalului. Acest plan trebuie sa
fie Tn cele din urma aprobat de catre un oficial de rang inalt, cu autoritate asupra numirii, cum ar
fi Ministrul sau Vice-Ministrul Administrativ.

Promovarea se decide pe baza de merit. Nici 0 examinare nu este efectuata in ceea ce priveste
promovarea. Nivelul initial al examinarii de recrutare, vechimea si performanta unui angajat sunt
factori majori in decizia de promovare. Cei mai inalti oficiali pot fi promovati la rangul de Vice-
Ministru Administrativ (Autoritatea Nationala de Personal din Japonia, 2011).

Guvernul japonez este evaluat ca fiind cea mai eficienta birocratie din lume, care detine cele
mai inteligente si coezive talente ale natiunii, relativ independente de politicd. Acest model
conduce economia cu cea mai rapida crestere in anii 1970, si a ajutat Japonia sa ajunga una
dintre cele mai mari economii de pe planeta. Cu toate acestea, oamenii de stiintd sustin ca
administratia publica japoneza se confruntd cu din ce in ce mai multe probleme o data cu
dezvoltarea economica si sociald, precum: structura organizationald, eficienta si democratia,
sistemele de personal s.a.m.d.

Birocratia si Politica de formare

Intrarea in lumea politica electorald este doar o modalitate prin care un administrator sau o
intreaga agentie poate influenta deciziile politice. Desigur, in ziua de astazi nu exista nicio
birocratie moderna care sa fie total separatd de politica. Una dintre cele mai importante forme
de influenta birocratica asupra politicii din Japonia s-a reflectat in politica de formare. Un studiu
la nivel national a aratat ca 80% din birocrati, si nu politicienii alesi, au rezolvat problemele de
politica generala ale Japoniei.

Aceasta cifra este destul de semnificativa, comparativ cu doar 21% dintre britanici si 16% dintre
oficialii intervievati din Germania de Vest. Functionarii publici de rang nalt din Japonia se
considera pro-activi, mai degraba decéat reactivi la masurile de politica. Aceste suporturi de
atitudine ale influentei birocratice sunt insotite de performante reale. Expertiza birocratica ofera
o componenta cheie in exercitarea de astfel de influente.

Comparatie intre sistemele politice ale Japoniei si Chinei

China si Japonia sunt tari invecinate, avand o cultura si o istorie similara. In prezent, datorita
dezvoltarii economice rapide a Chinei, sistemul de administratie publica este in schimbare
drastica, in comparatie cu serviciile publice dezvoltate ale Japoniei.
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Guanxi, cunoscut sub numele de conexiune, este cel mai important factor al tuturor nivelurilor
piramidale ale sistemului public din China. Fara Guanxi este imposibil pentru un individ a
supravietui in sistemul politic, sau chiar in viata de zi cu zi. Indiferent daca apartin partidului
comunist sau agentiilor guvernamentale, toatd lumea se bazeaza pe retele de conexiune
personala. Mai mult decéat atat, Guanxi domina nu numai in birocratie, dar si in multe alte
domenii, cum ar fi afaceri, educatie, industrie, etc. Practic, Congresul National al Poporului nu
respecta constitutia sistemului politic din China, dar cu toate acestea, persoanele care au o
retea guanxi puternica si cu un rang inalt, au mai multa putere decét Constitutia.

Spre deosebire de China, managementul japonez pune accentul pe sistemul strict de
clasificare. O persoana trebuie sa-si inteleaga gakubatsu ei (rangul social) si sa actioneze
asupra regulilor stricte din interiorul structurii verticale, in scopul promovarii (Suganuma, 1995).
Gakubatsu a devenit o fortd motivatoare puternica in serviciul public japonez.

Structurile de stat din China si Japonia au unele similitudini si diferente intr-o anumita masura.
La nivel macro, ambele sisteme sunt strict ierarhice. In functie de vechime, liderii de top sunt
desemnati pentru anumite functii.

La nivel micro, sistemele Chinei si cele ale Japoniei sunt diverse. Este adevarat ca Japonia are
o birocratie mai puternica decat China, dar acest lucru nu inseamna ca sistemul din Japonia
este inferior celui din China. "Adevarul este ca societatile moderne, complexe, interdependente,
nu pot functiona fara birocrati" (Harding, 1981), dar este practic imposibila intelegerea cu
acestia.

Cele doua tari arata similitudini puternice in ceea ce priveste administratia publica, cu o
puternica influenta confucianistd. Ambele tari pun accent pe conexiunile personale (Guanxi) si
pe rangul social (gakubatsu) Tn sectorul public. Interesant este ca institutiile americane joaca un
rol constructiv in dezvoltarea serviciilor publice din cele doua tari. De exemplu, Scoala Maxwell
de la Universitatea Syracuse a asistat China, cu un nou sistem de administratie publica, inclusiv
recrutarea guvernamentala, sistemele de personal si de elaborare a politicilor.

in ambele tari existad elemente atat de guanxi (conexiuni personale), cat si de gakubatsu (rang
social). Cu toate acestea, prin distrugerea acestor "masti” de cultura, diferentele dintre est si
vest sunt considerate inguste. intr-adevar sistemele japoneze si chineze nu sunt nici "unice”,
nici "mistice” (Suganuma, 1995), in schimb fiecare persoana are propria viziune, propriile
manifestari si propriile abordari ale administratiei publice, chiar daca utilizeaza limbaje diferite.

8. Principiile dezvoltarii durabile si eqalitatii de sanse

8.1. Dezvoltarea durabila

Dezvoltarea durabila este un concept foarte complex, care a pornit de la preocuparea fata de
mediu, ideea fiind imbogatita in timp cu o dimensiune economica si una sociala.

,Dezvoltarea durabila urmareste satisfacerea nevoilor prezentului, fara a compromite
posibilitatea generatiilor viitoare de a-si satisface propriile nevoi" asa cum este mentionat in
Raportul Brundtland al Comisiei Mondiale pentru Mediu si Dezvoltare.
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Obiectivele Strategiei Nationale pentru Dezvoltare Durabila a Romaniei, obiective insusite si de
Autoritatile locale ale judetului Dambovita indeosebi de Consiliul Judetean, urmaresc
restabilirea si mentinerea unui echilibru rational, pe termen lung, intre dezvoltarea economica si
integritatea mediului natural in forme in{elese si acceptate de societate.

Dezvoltarea durabila nu este un concept nou. Este cea mai recenta exprimare a unei etici foarte
vechi, care implica relatile oamenilor cu mediul inconjurator gi responsabilitatile generatiilor
actuale fata de generatiile viitoare.

Ca o comunitate sa fie intr-adevar durabila, trebuie sa adopte o abordare in trei directii care ia
in considerare resursele economice, ale mediului inconjurator si cele culturale.

Strategia Europa 2020 continua preocuparile stabilite in Noua Strategie de Dezvoltare Durabila
a UE (2006) si de Strategia de la Lisabona pentru crestere economica si locuri de munca,
pentru a contribui la o Europa mai prospera, mai curata si mai corecta.

In prezent, conceptul de dezvoltare durabild s-a extins asupra calitatii vieti in toata
complexitatea sa, sub aspect social si economic. Educatia, sanatatea, siguranta sociala si
stabilitatea economica a societatii sunt esentiale in definirea calitatii vietii. Dezvoltarea durabila
trebuie sa aiba loc acolo unde traiesc oamenii, unde sunt create locuri de munca, unde se
construiesc locuinte si scoli. Aici isi au radacinile problemele, dar si solutiile care stau la baza
stabilirii strategiilor de dezvoltare durabila. Fiecare autoritate locala trebuie sa fie in permanent
dialog cu cetatenii, cu organizatiile locale, cu economia privata. Prin activitdti cu caracter
consultativ, autoritatile locale se informeaza cu privire la doleantele cetatenilor, organizatiilor
sau mediului de afaceri, stabilind astfel cele mai potrivite strategii de dezvoltare.

Raspunzand acestor cerinte de baza proiectul are ih vedere sa promoveze obiectivele
dezvoltarii durabile, in toate etapele implementarii sale. Se are in vedere adoptarea acelor
masuri, strategii, care sa contribuie de o maniera integrata la Tndeplinirea obiectivelor
economice, sociale si de mediu.

In primul rand se are in vedere ca unul din modulele de formare profesionald a functionarilor
publici — grup tinta al proiectului - sa abordeze problema dezvoltarii durabile, cu particularizari
pentru reforma administratiei publice locale, descentralizare si imbunatatirea calitatii serviciilor.
Beneficiarii proiectului vor dobandi cunostinte absolut necesare privind cele 4 obiective cheie
identificate la nivelul Uniunii Europene referitoare la dezvoltarea durabila:

= Protectia mediului prin masuri care sa permita disocierea cresterii economice de
impactul negativ asupra mediului

= Echitatea si coeziunea sociala, prin respectarea drepturilor fundamentale, diversitatii
culturale, egalitatii de sanse si prin combaterea discriminarii de orice fel

= Prosperitatea economica prin promovarea cunoasterii, inovarii, competitivitatii pentru
asigurarea unor standarde de viata ridicate si unor locuri de munca abundente si bine
platite

= indeplinirea responsabilitatilor internationale ale UE prin promovarea institutiilor
democratice in slujba pacii, securitafii si libertatii si a principiilor si practicilor dezvoltarii
durabile pretutindeni in lume.
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De asemenea se vor face referiri si la obiectivele generale ale Strategiei de dezvoltare durabila
a Uniunii Europene, obiective care au stat si la baza strategiei de dezvoltare durabila a
Romaniei.

Se vor adopta masuri corespunzatoare pe tema dezvoltarii durabile si in etapa de achiziii. La
procurarea echipamentelor, a materialelor consumabile se va avea in vedere ca acestea sa
corespunda si din punct de vedere al cerintelor de protectie a mediului si ecologic,
economisirea energiei, utilizarea unor materiale ecologice si regenerabile etc.

De asemenea se vor realiza si masuri pentru sensibilizarea tuturor actorilor participanti la
proiect: personal management, administrativ, lectori, cursan{i asupra problemelor pe tema
dezvoltarii durabile: mesajele de e-mail vor contine o notificare privind tiparirea mesajului numai
daca este strict necesar; materialele de promovare si materialele rezultate din proiect vor purta
la loc vizibil referiri la necesitatea protectiei mediului; in principalele locuri de desfasurare a
activitatilor din proiect se vor afigsa atentionari privind importanta aspectelor de dezvoltare
durabila.

8.2. Egalitatea de sanse

Pe toata durata de implementare a proiectului se vor respecta prevederile legislatiei in vigoare
cu privire la egalitatea de sanse si de tratament intre femei si barbati in domeniul muncii,
egalitate de sanse si nediscriminare si se vor lua in considerare toate politicile si practicile prin
care sa nu se realizeze nicio deosebire, excludere, restrictie sau preferinta, indiferent de: rasa,
nationalitate, etnie, limba, religie, categorie sociala, convingeri, gen, orientare sexuala, varsta,
handicap, boala cronica necontagioasa, infectare HIV, apartenenta la o categorie defavorizata,
precum si orice alt criteriu care are ca scop sau efect restrangerea, inlaturarea recunoasterii,
folosintei sau exercitarii, in conditii de egalitate, a drepturilor omului si a libertatilor fundamentale
sau a drepturilor recunoscute de lege, in domeniul politic, economic, social si cultural sau in
orice alte domenii ale vietji publice.

Proiectul abordeaza prioritar problema egalitatii de sanse, in sensul ca va implica in toate
activitatile acelasi procent de femei si barbati.

Echipa de management a proiectului se angajaza sa adopte actiuni pozitive in vederea atingerii
obiectivelor egalitatii de sanse, prin: solutii organizatorice care faciliteaza participarea femeilor
la analizarea necesitatilor de pregatire, evaluarea competentelor, formare, evaluare.

De asemenea, chestionarele privind satisfactia vor prevede o sectiune unde participantii vor
trebui sa descrie posibile dificultati, daca este cazul, intalnite in participarea la cursuri. In acest
fel, rapoartele pentru Autoritatea de Management vor contine o rubrica cu privire la egalitatea
dintre sexe.

Principiul egalitatii intre sexe va fi de asemenea integrat in structura managementul proiectului
si anume Comitetul de Conducere va fi alcatuit din aproximativ 50% barbati si 50% femei.

In plus fatd de masurile adoptate pentru respectarea egalitatii de tratament dintre barbati si
femei, se vor avea in vedere pe perioada derularii proiectului si aspecte pentru a se asigura un
tratament egal tuturor persoanelor, indiferent de:

- rasa sau origine etnica
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- religie si credinta
- dizabilitatj

- orientare sexuala
- varsta

Pentru a ne referi la persoanele cu handicap, acestea au drepturi egale si au dreptul la
demnitate, egalitate de tratament, de viata independenta si de participarea deplina in societate.
Pe parcursul derularii proiectului se va avea in vedere respectarea deplina a drepturilor
persoanelor cu handicap posibile beneficiare, sau participante in diverse stagii de
implementare.

Principiul egalitatii de sanse va fi avut in vedere si prin includerea unui capitol de curs cu
tematica egalitafii de sanse. De asemenea in cadrul seminariilor proiectului se vor include
module, in cadrul carora se vor organiza dezbateri care sa urmareasca:

- congtientizarea importantei conceptului de egalitate de sanse

- evidentierea aspectelor privind diviziunea de gen a muncii, sarcinile, responsabilitatile si
oportunitatile existente

- identificarea barierelor pe planul judetului in calea participarii femeilor (sociale, economice,
juridice, politice, culturale etc.)

- importanta factorilor culturali, economici, politici, juridici, socio-economici care influenteaza
egalitatea de gen pe plan local.

La aceste dezbateri vor fi invitate reprezentante ale organizatiilor de femei din judet si experti in
problematica egalitatii de sanse.

Toate materialele de promovare si de diseminare a rezultatelor proiectului vor contine referiri la
importanta respectarii principiului egalitatii de sanse.
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Bucuresti 2013

18. Functia publica in context European, autor Conf.univ.dr. lon DAVID

19. UNDP, Public Administration Reform, New York: UNDP/RBEC
http://www.pogar.org/publications/other/un/unpubadminreform-practicenote

20. Manual de comunicare si relatii publice, autori Miriam Costea si Dan Stanescu, lucrare
realizata in cadrul proiectului PHARE RO 2006/018-147.01.04.04.01

21. Managementul Conflictelor si Tehnici de Negociere, autor Ciprian Tripon, 2012

22. Situatia femeilor si a barbatilor in pozitii de decizie in administratia publica centrala, studiu
realizat de Ministerul Muncii, Familiei si Protectiei Sociale

23. Management si leadership in organizatii publice, suport de curs, autori: Conf. Univ. Dr. Calin
Emilian Hintea, Lect. Univ. Dr. Cristina Hintea (Mora), Drd. Tudor Cristian Ticlau, Prof. Univ. Dr.
Jenei Gyorgy, Prof. Univ. Dr. José Luis Vazquez-Burguete, Prof. Univ. Dr. Pablo Gutiérrez
Rodriguez

24. Leadership in dezvoltare regionald, Manual de Bune Practici, realizat de Agentia pentru
Dezvoltare Regionala Nord-Est, septembrie 2012

25. What Leaders Really Do, Kotter John P., 1992 (Harvard Business School)

26. Dreptul european al functiei publice, autor Lect.. Mihaela Tofan, Universitatea “Al. I. Cuza”
lasi - Centrul de studii europene, Modul: administratie publica in Europa

27. Performanta si capacitate in administratia publica locala, autori Florin Carbunarean si Ovidiu
Dorin Jimborean, Cluj Napoca, 2010

28. Manual proceduri pentru implementarea codului de conduita, editat de Agentia Nationala a
Functionarilor Publici

29. Evaluarea performantelor profesionale ale functionarului public, Ghid metodic

30. Managementul institutiilor publice, autor Paul Marinescu, Universitatea din Bucuresti, 2003
31. The World Factbook, Japonia, 2011

32. Centru Local de Guvernare, Japonia, 2011

33. Autoritatea Nationala de Personal, Japonia, 2011
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Legislatie

e Legea nr. 215/2001 privind administratia publica locala, republicata, cu modificarile si
completarile ulterioare

e Legea nr. 544/2001 privind liberul acces la informatiile de interes public, publicata in
Monitorul Oficial nr. 663/23 octombrie 2001;

e Legea nr. 52/2003 privind transparenta decizionala in administratia publica, publicata in
Monitorul Oficial nr. 70/3 februarie 2003;

e Hotararea Guvernului nr.123/2002 pentru aprobarea Normelor metodologice de aplicare a
Legii nr. 544/2001 privind liberul acces la informatiile de interes public;

e OG nr. 35/2002 pentru aprobarea Regulamentului-cadru de organizare si functionare a
consiliilor locale, cu modificarile si completarile ulterioare

e OG nr. 21/2002 privind gospodarirea localitatilor urbane si rurale, cu modificarile si
completarile ulterioare

e Legea-cadru a descentralizarii nr. 195/2006

e HG nr. 139/2008 privind aprobarea normelor metodologice de aplicare a Legii-cadru a
descentralizarii nr. 195/2006

e Legea nr. 51/2006 a serviciilor comunitare de utilitati publice, cu modificarile si completarile
ulterioare

e Legea nr. 67/2004 pentru alegerea autoritatilor administratiei publice locale, publicata in
Monitorul Oficial nr. 271/29 martie 2004;

e Legea nr. 273/2006 privind finantele publice locale, publicata in Monitorul Oficial, nr 618/18
iulie 2006;

e HG nr. 745/2007 pentru aprobarea Regulamentului privind acordarea licentelor in domeniul
serviciilor comunitare de utilitati publice

e OG nr. 71/2002 privind organizarea si functionarea serviciilor publice de administrare a
domeniului public si privat de interes local, cu modificarile si completarile ulterioare

e HG nr. 955/2004 pentru aprobarea reglementarilor-cadru de aplicare a Ordonantei
Guvernului nr. 71/2002 privind organizarea si functionarea serviciilor publice de administrare
a domeniului public si privat de interes local

e Legea nr. 213/1998 privind proprietatea publica si regimul juridic al acesteia, cu modificarile
si completarile ulterioare

e HG nr. 855/2008 pentru aprobarea actului constitutiv-cadru si a statutului-cadru ale
asociatiilor de dezvoltare intercomunitara cu obiect de activitate serviciile de utilitati publice

e HG nr. 998/2008 pentru desemnarea polilor nationali de crestere in care se realizeaza cu
prioritate investitii din programele cu finantare comunitara si nationala, cu modificarile si
completarile ulterioare

e HG 1149/2008 privind modificarea si completarea Hotararii Guvernului nr. 998/2008 pentru
desemnarea polilor nationali de crestere in care se realizeaza cu prioritate investitii din
programele cu finantare comunitara si nationala

e HG 1513/2008 privind completarea Hotararii Guvernului nr. 998/2008 pentru desemnarea
polilor de crestere si a polilor de dezvoltare urbana in care se realizeaza cu prioritate investitii
din programele cu finantare comunitara si nationala

e Legea nr. 78/2000 pentru prevenirea, descoperirea si sanctionarea faptelor de coruptie,
publicata in Monitorul Oficial nr. 219 din 18 mai 2000
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e Legeanr.161 din 19 aprilie 2003 privind unele masuri pentru asigurarea transparentei in
exercitarea demnitatilor publice, a functiilor publice si in mediul de afaceri, prevenirea si
sanctionarea coruptiei

e Legea nr. 393/2004 privind Statutul alesilor locali, modificata prin Legea nr. 249/2006

o Legea nr. 115/1996 privind declararea si controlul averii demnitarilor, magistratilor,
functionarilor publici si a unor persoane cu functii de conducere, publicata in Monitorul Oficial
nr. 263 din 28 octombrie 1996

e Legea nr. 70/1991 privind alegerile locale, republicata, cu modificarile si completarile
ulterioare.

e Legea nr. 571/2004 privind protectia personalului din autoritatile publice, institutiile publice si
din alte unitati care semnaleaza incalcari ale legii

¢ Ordonanta Guvernului 53/2002 privind Statutul-cadru al unitatii administrativ teritoriale;

o Statutul functionarilor Comunitatii Europene

Resurse Internet

http://www.mdrap.ro/

http://www.fonduri-ue.ro/

http://www.gov.ro

http://www.mdrt.ro/

http://www.fonduri-stucturale.ro

http://www.fseromania.ro

http://www.fonduriadministratie.ro

http://www.apd.ro

http://www.just.ro

http://www.integritate.eu

http://www.e-guvernare.ro

Consiliul Judetean Dambovita: http://www.cjd.ro

Primaria Targovigte: http://www.pmtgv.ro

Prefectura Dambovita: http://www.prefecturadambovita.ro
http://www.romania.gov.ro

http://www.rasfoiesc.com
http://www.ziare.com/politica/parlamentari/cum-a-evoluat-numarul-femeilor-din-parlament-in-
ultimii-22-de-ani-1218682

http://www.bxb.ro
http://www.archive.official-documents.co.uk/document/parlment/nolan/seven.htm
http://www.un.org/documents/ga/res/51/a51r059.htm
http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/UN/UNPANQ035284.pdf
http://www.processrenewal.com

http://www.public-leadership.nl
http://www.pogar.org/publications/other/un/unpubadminreform-practicenote
http://www.lawteacher.net/
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