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1. CRESTEREA PERFORMANTELOR ACTIVITATII
ADMINISTRATIEI PUBLICE ROMANESTI

Crearea unei administratii publice sanatoase, bine structurate si eficace
constituie un factor de echilibru si stabilitate, elemente esentiale in consolidarea
statului de drept, in promovarea principiilor si orientarilor care sa asigure progresul
si prosperitatea in toate sectoarele de activitate economico-sociale.

in Romania, reforma administratiei publice a fost impusa de transformarile
care au avut loc dupa evenimentele din 1989 care au determinat reconsiderari cu
privire la rolul statului in activitatea economico-sociala, la raporturile dintre
administratie si societate, la modul de functionare a administratiei publice centrale
si locale. Degi aceasta a fost initiatd inca din anul 1990, totusi din variate cauze
reforma a fost mult intarziata.

Crearea unui sistem modern si eficient de administratie publica, desi a fost
considerata o prioritate pentru guvernele Romaniei, totusi numeroase cauze au
franat aplicarea reformei reale in administratie: absenta unei strategii adecvate de
reforma; constrangeri financiare permanente; insuficienta pregatire si experienta
politicienilor si a functionarilor publici pentru a raspunde cerintelor si exigentelor
reformei; utilizarea prea mult timp a vechilor reglementari privind structurile
administrative, personalul, functiile si grilele de salarizare si, nu in ultimul rand,
concentrarea activitatii guvernului asupra problemelor reformei economice, fara sa
tina seama ca acestea nu pot fi solutionate fara reforma administratiei publice.

Reforma administratiei publice necesita schimbari de substanta in modul de
organizare si conducere, in stabilirea legaturilor intre scopuri si proceduri, intre
beneficiari si ofertanti de servicii publice, intre cadrul legislativ si institutional creat
pentru realizarea unei administratii publice centrale si locale eficace.

In Programul actual de guvernare privind accelerarea reformei in
administratia publicd se prevede modernizarea structurala si functionala si
adaptarea ei concreta la realitatile economiei si societatii romanesti.

Dezvoltarea democratiei reclama, de asemenea, instituirea unei noi relatii
intre administratie si cetateni, cresterea si intarirea rolului autoritatilor locale gi
reconsiderarea parteneriatului cu societatea civila.

Procesul de reforma a administratiei publice implica schimbari pe mai multe
planuri:

a) strategic, prin care sa se redefineasca rolul statului, in sensul delimitarii
acestui rol de cel al organizatiilor private;
b) legal, indreptat spre o diminuare a densitatii legislative, o utilizare mai larga

a legilor-cadru, crednd posibilitati sporite de actiune pentru autoritatile

executive;

¢) organizational, orientat spre reducerea ierarhiilor, simplificarea procedurilor,
delegarea executiei unor sarcini publice catre organisme care nu fac parte
din administratie;



d) cultural, urmarind o schimbare a valorilor si a modurilor de actiune a alesilor
politici, a functionarilor, a utilizatorilor, a grupurilor de interese si a cetatenilor.
Reusita reformei presupune in esenta:

e formularea unor obiective concrete si cuantificabile;

e cresterea capacitatii strategice a administratiei publice de a opta pentru
diferite proiecte si de a-gi defini singura prioritatile;

e articularea, intr-o viziune integratoare pe termen mediu si lung, a
transformarilor din administratia publica;

e necesitatea unei mai bune reprezentari a intereselor cetatenilor in procesele
de luare a deciziilor;

e asigurarea managementului prin obiective;

e consolidarea infrastructurii organizatoare pentru managementul strategic al
proceselor din domeniul economic si social;

e nevoia cresterii functiei de consultantd si monitorizare in administratie.
Introducerea tehnologiei informatiilor si comunicatiilor ridicad noi probleme

pentru administratia publica, dar ofera, in acelasi timp, posibilitati mult mai mari
atét pentru cresterea capacitatii administrative, cat si pentru sporirea eficacitatii
acestei activitati.

In strategia guvernului privind accelerarea reformei in administratia publica
se prevede amplificarea utilizarii metodelor specifice tehnologiei informationale Tn
modernizarea administratiei publice si realizarea urmatoarelor obiective:

e asigurarea informatizari omogene si coordonate a institutilor din
administratia publica centrala si locala;

e optimizarea fluxurilor de informatii intre institutiile de la nivel central si local
pentru servirea mai buna a cetateanului;

e generalizarea treptatd a schimbului de informatii bazate pe documente
electronice.

Accelerarea reformei administratiei publice romanegti presupune studierea
si retinerea experientei pozitive a altor tari in rationalizarea si eficientizarea
administratiei publice.

in tarile dezvoltate, reformele administratiei publice din ultima decad& a
secolului 20 au reprezentat un proiect de remodelare a acesteia, dupa modelul
administratiei intreprinderilor comerciale private. Adaptarea administratiei publice
la transformarile economico-sociale a constituit una din problemele majore ale
reformei.

Administratia s-a marit pentru a se adapta noii cereri sociale care este
contradictorie. Pe de o parte, administratia ca raspuns la nevoia de a-si spori
interventia si a extinde birocratia, pe de alta parte, pentru a fi mai putin agresiva si
dominanta incearca sa fie democratica.

Proliferarea interventiei administratiei publice in multe tari vestice a fost
insotita de o adevaratd explozie a sectorului public, a crescut numarul
functionarilor publici si al organizatiilor publice, precum si cheltuielile publice.

Exista o aspiratie catre democratie a aparatului administrativ si transparenta
a procedurilor administrative. Astfel, procedurile autoritare au fost in cea mai mare
parte Tnlocuite cu consultari si eforturi concertate. Aceasta a implicat o larga



7

descentralizare care permite conducerea problemelor locale, fara a recurge la
puterea centrald, ceea ce a presupus o reforma ampla si profunda a administratiei
publice centrale si locale.

Ideea dominantd in realizarea reformei administratiei publice a fost
desfasurarea ei pe baze stiintifice prin stabilirea unor structuri si folosirea unor
metode moderne de mobilizare si utilizarea resurselor disponibile: umane,
materiale si financiare Tn scopul indeplinirii in conditii optime a sarcinilor ce-i revin
de satisfacere tot mai deplina a cerintelor societatii.

Critica principald adusa administratiei publice a fost ca organizatiile
birocratice de stat si functionarii din cadrul acestora isi slujesc propriile interese de
producator inaintea celor ale consumatorilor. Aceasta critica a fost motivata, in
principal, prin dorinta de a reduce costurile serviciilor administratiei publice gi prin
aceasta de a creste eficienta si de a suprima asa-numitele practici profesionale si
sindicale restrictive. Guvernele conservatoare ale Marii Britanii au justificat
incursiunile in puterea producétorului folosind problematica imbunatatirii calitatii in
interesul suveranitatii consumatorului. Aceasta implica o provocare pentru
legitimitatea si practicile de lucru ale profesionistilor si ale altor grupe de lucratori
din administratia publica.

Fara indoiala, modul in care este condusa administratia publica s-a schimbat,
nu numai in Marea Britanie, ci si in alte tari confruntate cu probleme similare —
Norman Flynn 1997 - in scopul de a spori exigentele guvernului faté de nivelul
cheltuielilor publice si de a dezvolta diferite cai de a conduce administratia publica.

Guvernele acestor tari au apreciat ca sectorul public, inclusiv administratia
publica, poate beneficia nu numai de expunerea la fortele pietei, ci si de modele si
metode de management si de imbunatatire a calitatii.

Schimbarile cele mai importante se refera la trecerea de la concentrarea pe
inputuri gi bugete céatre concentrarea pe outputuri sau de la modalitati vechi la
cele noi de management, de la procedee birocratice la managementul proactiv, de
la control la Tmputernicire sau de la monopol la concurenta, de la servicii standard
la servicii individuale, de la orientare spre organizatii catre orientarea spre
utilizatorii de servicii.

in administratia publica a unor tari occidentale si, mai ales a Marii Britanii,
cu greu poate exista o scoala, un spital, un departament de servicii sociale,
universitate sau colegiu, care sa nu fi devenit intr-un fel sau altul patruns de
notiuni folosite curent in cazul intreprinderilor comerciale care au reconceptualizat
si remodelat totul in calea lor.

In mod evident, diferite sfere ale activitatii economico-sociale au fost supuse
rationalitatii economice, de la spital, la statie de cale ferata, la clasa scolara la
muzeu. Pacienti, parinti, pasageri si elevi toti au fost reimaginati ca clienti.

in aceste tari reforma administratiei publice — lan Kirkpatrick, Miguel
Martinez Lucio 1995 - a urmarit realizarea unui control riguros asupra cheltuielilor
publice, ridicarea calitatii activitatii si extinderea fortelor pietei asupra serviciilor
publice.

In cadrul acestui proces larg de reimaginare a administratiei publice dupa
pozitiile intreprinderilor comerciale, problema imbunatétirii calitatii a fost situata in
centru.



In acest sens, calitatea, aga cum a fost inteleasa in administratia publica, a
fost asociata cu o critica fundamentala a structurilor organizationale practicate, a
culturilor si practicilor de lucru.

In orice economie concurentiald, reducerea continud a costurilor si
imbunatatirea calitatii sunt esentiale pentru ca o organizatie sa raméana in
activitate. Competitivitatea se masoara prin trei dimensiuni: calitate, pret si termen
de livrare. Pe masura ce calitatea se imbunatateste costurile scad, iar satisfacand
clientul din punct de vedere al calitatii si al preturilor, organizatia isi va putea
desfasura in continuare activitatea.

Imbunatatirea calitatii serviciilor publice in sensul cel mai larg a devenit o
trasatura importanta a reformelor administrative. Prin aceasta s-a urmarit ca
schimbarile anvizajate sa devina legitime si realizate in interesul tuturor
cetatenilor.

Administratia privatd si practicile sale manageriale sunt considerate
superioare traditiilor administratiei publice. Ele au multe trasaturi care includ
introducerea relatiilor comerciale, demontarea culturilor birocratice si stabilirea
unor specificatii rationale de servicii aflate atat in responsabilitatea angajatorilor
cat si a angajatilor.

Imbunatéatirea calitstii si a performantelor organizatiei presupune sa se
acorde atentie cerintelor consumatorului. Procesul de imbunatatire continua a
calitatii trebuie sa fie condus de client. Toate acestea presupun imbunatatirea
comunicarii intre diferitele departamente functionale ale organizatiei, implicarea si
participarea angajatilor.

Imbunatatirea calitati a fost considerata ca justificare si rezultat al
schimbarilor organizationale radicale.

In intreaga administratie publica trebuie sa fie create noi relatii prin care o
varietate de furnizori de produse si servicii (inclusiv cei din sectorul privat) sa fie
stimulati s& concureze pentru contracte de livrare si prestare. Aceasta este menita
sa raspunda necesitatii reducerii costurilor generale ale produselor si serviciilor.

In Marea Britanie, de exemplu, abordarile manageriale care in principal au
fost aplicate in administratia privatd s-a considerat ca pot fi aplicate cu adaptarile
necesare si Tn administratia publica. Chiar daca scopurile si functiunile pot fi cu
totul diferite de cele din administratia privata, aceste abordari au fost promovate Tn
ciuda unor opinii din administratia publica, care au cu totul alte vederi in ceea ce
priveste modul in care trebuie conduse serviciile publice Tn interesul public.

Faptul ca administratia publica a fost condusa traditional, conform unor
principii rigide, diferite de cele aplicate in administratia privata, nu a fost luat in
seama.

in administratia publicad au fost sustinute o varietate de abordari privind
calitatea activitatii pentru sprijinirea proiectului de reorganizare a acesteia.

Eficacitatea si eficienta se imbunatatesc atunci cand se utilizeazd metode
moderne in organizarea si conducerea administratiei publice, cand creste
implicarea functionarilor publici, cand responsabilitatile sunt transferate la
nivelurile inferioare ale administratiei, o datd cu stabilirea sistemului de
responsabilitati, pe fiecare nivel si a procedurilor de realizare a activitatilor si de
indeplinire a obiectivelor.



2. EVIDENTIEREA CELOR MAI ADECVATE
METODE, TEHNICI $| PROCEDURI CE POT FI
UTILIZATE PENTRU RIDICAREA EFICIENTEI

ACTIVITATII INSTITUTIILOR PUBLICE

In Programul de guvernare pe perioada 2001-2004 privind reforma
administratiei publice centrale si locale se prevede stabilirea Tn conformitate cu
reglementarile legale a unor structuri de organizare cadru — suple si eficiente —
privind organizarea si functionarea ministerelor si a agentiilor guvernamentale,
prefecturilor, consiliilor judetene si locale, primariilor; reducerea numarului
departamentelor, a directiilor generale, directiilor, oficiilor, serviciilor si birourilor
din administratia publica centrala si locald si diminuarea substantiala a numarului
persoanelor cu functii de conducere si de executie din administratia publica
centrala si locala. De asemenea, se prevad: asigurarea coerentei procesului
administrativ, perfectionarea managementului public, eliminarea blocajelor
birocratice din administratia centrala si locala cu care sunt confruntati cetatenii si
agentii economici, asigurarea transparentei proceselor administrative si
comunicarea operativa cu cetatenii, simplificarea si rationalizarea procedurilor si
proceselor administrative etc.

Realizarea acestor masuri presupune abordarea stiintifica a structurilor si a
proceselor care se desfasoara in cadrul administratiei publice centrale si locale,
utilizarea unor metode moderne de conducere si executie a proceselor
administrative.

Performantele oricarei organizatii depind intr-o mare masura de calitatea
conducerii, de metodele si tehnicile utilizate de aceasta pentru a-si exercita
functiile. in consecinta, sporirea performantelor organizatiilor publice implica
reconsiderarea si innoirea metodelor si a tehnicilor de conducere si de executie
utilizate la nivelul tuturor esaloanelor organizatorice.

in literatura de specialitate — Ovidiu Nicolescu 2000 — sunt prezentate
numeroase (peste 100) metode si tehnici de management, folosite cu precadere
pentru exercitarea functiilor managementului.

In acest studiu, nu ne-am propus si nici nu este posibild si necesard, o
abordare exhaustiva a metodelor si tehnicilor multiple si variate ce ar putea fi
aplicate in conducerea organizatiilor publice.

Avand in vedere multitudinea metodelor de management existente in
literatura de specialitate, In continuare ne vom opri doar asupra principalelor
aspecte ale celor mai recente si mai utile instrumente pentru ridicarea eficacitatii
si eficientei activitatilor desfagurate in administratia publicd romaneasca.

O imagine globala asupra continutului procesului de management al fiecarei
organizatii se poate obtine din examinarea schemei nr. 1.
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Schema nr. 1
lerarhia planurilor

Misiune
sau scopuri

Obiective
Strategii
Politici
Proceduri de reguli
Programe

Bugete

Sursa: N. Hoanta, C. O’'Donnell, H. Weihrich, Management, McGraw Hill Book Company,
New York, Eighth Edition, 1984, p.105.

2.1. Managementul prin comparatie sau benchmarking

Benchmarking-ul reprezinta o metoda de analiza comparativa utilizata in
scopul evaluarii produselor, serviciilor, proceselor, practicilor si performantelor
unei organizatii.

Practica a dovedit ca succesul unei organizatii se obtine atat invatand din
experienta proprie, cat, mai ales, din experienta altor organizatii. Deoarece o alta
organizatie a gasit deja solutii mai eficiente trebuie sa se studieze experienta ei.

Pentru a face fata cu succes cerintelor in crestere, organizatia fie ea privata
sau publica trebuie sa-si insuseasca permanent noi proceduri de lucru si trebuie
sa puna in practica idei noi. Acest lucru Tnseamna ca organizatia respectiva
trebuie sa se schimbe si sa-si imbunatateasca performanta invatand de la alte
organizatii.

Prin compararea solutiilor proprii cu altele mai bune, putem invata cum sa
ne imbunatatim propria situatie. Acesta este scopul benchmarking-ului: sa
invatam de la ceilalti. in conditile economiei de piata, obtinerea informatiilor
necesare, preluarea solutiilor performante ale altora si implementarea lor intr-o
anumita organizatie reprezintad o functie a managementului.

Benchmarking-ul face parte din conceptul de management al calitatii si Tsi
are originea in industrie. Ins&, tot mai multe companii, banci, dar si organizatii
precum: agentiile guvernamentale, spitale sau scoli, descopera acest concept ca
potrivit pentru ele. Compararea practicilor din diferite domenii este utila si poate
duce la imbunatatiri considerabile.
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Benchmarking-ul, a fost creat in SUA de Compania Rank Xerox in deceniul
8 al secolului trecut, care si-a ameliorat substantial activitatea inspirandu-se din
practicile operationale ce apartin altor sectoare de activitate, Toyota, American
Expres etc. Compania Boeing, Digital Equipment Corporation si Motorola au
urmat aceeasi cale.

Cuvantul benchmark este imprumutat din geometrie si se refera la un reper
utilizat ca un punct de referinta, jalon pentru comparatie.

In management, benchmarking inseamna un punct de referintd sau o
unitate de masura pentru efectuarea comparatiilor, un nivel de performanta
considerat ca standard de excelentd pentru o anumita structura si pentru un
anume proces.

Scopul benchmarking-ului este de a ne da seama cum fisi masoara alte
organizatii performantele, structurile si ce procese se folosesc. Benchmarking-ul
este metoda prin care putem privi i exterior (in afara organizatiei) sau din exterior
spre interiorul organizatiei pentru a gasi, introduce si ridica performanta.

Mai multe obiective se afla la originea unui demers de benchmarking:
satisfacerea clientului;
ameliorarea performantelor prin fixarea de obiective eficiente si credibile;
descoperirea celor mai bune metode si practici;
evaluarea propriilor forte si slabiciuni pentru a actiona in vederea ridicarii
performantelor;

¢ facilitarea unei conduite pentru schimbare.

Benchmarking-ul este modalitate ce consta in cautarea celor mai bune
practici operationale cu scopul de a adapta sau adopta aspectele lor pozitive si de
a le pune in miscare pentru ca organizatia respectiva sa devina mai performanta.
Este vorba deci de a incepe prin a te cunoaste, prin a cauta sa faci ce este mai
bine, prin a recunoaste diferentele si pentru a obtine profit prin apropierea de
excelenta.

Benchmarking-ul studiaza procesele in continuitatea lor si se intereseaza de
cum sunt obtinute performantele unei intreprinderi sau institutii in raport cu cele
mai bune din domeniile lor de activitate.

Toate componentele unei intreprinderi sau institutii pot face obiectul unei
comparari: produse, procedee de fabricatie, gestiunea fluxului de logistica, servicii
aduse clientilor, functii (aprovizionare, facturare, plata catre furnizori, recrutare
etc.).

Originalitatea metodei benchmarking consta in efectuarea de comparatii
intre performantele obtinute de intreprinderi si institutii.

Benchmarking-ul elimind actiunea la intdmplare prin analiza proceselor si a
factorilor determinanti, aratand drumul spre cele mai bune practici.

In literatura de specialitate sunt prezentate patru tipuri de benchmarking:

a) benchmarking-ul intern: comparatia se face la acelasi tip de operatii din
aceeasi organizatie (intre departamente, servicii, birouri etc.);

b) benchmarking functional: comparatia functiilor similare intre organizatii din
acelasi sector de activitate pentru decelarea de tehnici novatoare;
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c) benchmarking generic: comparatia are loc intre organizatii din sectoare
diferite asupra proceselor sau metodelor similare de lucru;

d) benchmarking extern: comparatia organizatiilor din tara noastra cu
organizatii similare din alte tari (numarul de ministere, numarul de agentii
guvernamentale, dimensiunea fiecarui minister sau agentii exprimate prin
numarul de functionari si dotarea tehnicd etc.) Tn scopul ameliorarii
performantelor organizatiei respective fata de alte organizatii model.

Studiul de benchmarking presupune parcurgerea a patru etape:
planificarea, colectarea, analiza si adaptarea.

in prima etapa, de planificare, are loc formarea, alc&tuirea echipei care
constituie un factor decisiv. Calitatile membrilor acesteia trebuie sa includa
capacitatea de a lucra in echipa, motivatia, timpul disponibil, cunoasterea
procesului respectiv al organizatiei si culturii acesteia, precum sgi abilitate de
comunicare.

Documentarea procesului: identificarea zonei de interes si a factorilor critici
pentru succes, crearea unui sistem de masuratori pentru acesti factori.

Stabilirea ariei de cuprindere a studiului de benchmarking: un studiu poate
analiza o zona mai extinsa sau mai restransa, in mod superficial sau amanuntit.

Chiar de la inceput trebuie stabilit foarte precis obiectivul studiului de
benchmarking si metodele adoptate pentru ca scopul si aria de cuprindere a
proiectului sa fie clare atat in cadrul etapei, cat si in afara ei.

Pentru a facilita o prima trecere in revista a partenerilor potentiali, trebuie
stabilita inca din etapa de planificare, parametri generali pentru cautarea
partenerilor si o prima selectie a criteriilor care sunt legate de identificarea
factorilor critici pentru succes. Pe baza criteriilor selectate se face o prima trecere
in revista a posibililor parteneri.

Etapa se incheie cu stabilirea planului de colectare a datelor si o cercetare
secundara a informatiilor cu caracter general.

A doua etapa, de colectare a datelor

Dupa colectarea initiala a informatiilor preliminare, se trece la strangerea de
informatii mai specifice proceselor si procedurilor studiate.

Cautarea surselor de informatii potrivite si colectarea de date utile permite
trecerea la evaluarea si identificarea partenerilor potentiali. Rezultatele sunt
condensate in scopul reducerii numarului de parteneri potentiali la acele
organizatii care servesc cel mai bine nevoilor. Selectia se realizeaza avand in
vedere organizatiile care au cele mai bune practici, pe baza declaratiei de scop si
a identificarii factorilor critici pentru succes. Informatiile obtinute, mai ales prin
cercetarea secundara trebuie verificate si completate.

Dupa culegerea datelor cantitative cu caracter general, se continua cu
colectarea datelor specifice, calitative, despre cateva instituti. in functie de
informatiile necesare, se aleg instrumentele de colectare adecvate.

Dupa identificarea institutilor cu cele mai bune practici si realizarea
instrumentelor-pilot de colectare a datelor se trece la contactarea partenerilor
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pentru a le solicita participarea la studiul de benchmarking. Apoi are loc evaluarea
partenerilor gi selectionarea celor mai potriviti parteneri pentru scopul proiectului
de benchmarking. Prin realizarea, transmiterea si colectarea chestionarelor - la gi
de la partenerii selectati - se strdng informatii cu caracter general. Pentru
investigatii detaliate se elaboreaza un chestionar detaliat, combinat cu realizarea
de interviuri si vizite la fata locului. In timpul colectari datelor, unele aspecte
importante pot fi neglijate sau apar pe parcursul colectarii. Este foarte important
sa se colecteze ulterior si informatiile care lipsesc.

in etapa a treia, compararea datelor privind performanta actuala a institutiei
cu datele partenerilor, se procedeaza mai intai la sortarea, completarea si
standardizarea datelor de performanta propuse pentru pregatirea comparatiei si
identificarea diferentelor. Este important s& dispunem de unitati de masura
potrivite pentru a face datele provenite din institutii diferite comparabile. Prin
compararea performantelor proprii cu cele ale partenerilor de benchmarking
rezultd asa-numita diferenta de performanta.

Deosebit de utila este identificarea factorilor determinanti si a celor mai
bune practici operationale: ceea ce fac si ceea ce nu fac participantii; cum
procedeaza?; care sunt factorii determinanti? etc. Dupa ce s-au gasit diferentele
in performanta, se analizeaza in detaliu, acele practici operationale, prin care alte
institutii au reusit sa-si asigure un avantaj fata de organizatia studiata.

Pe aceasta baza se formuleaza strategia de implementare, evaluarea
adaptabilitatii practicilor si a factorilor determinanti; identificarea oportunitatilor de
imbunatéatire; analiza costurilor i beneficiilor; intocmirea, elaborarea planului de
implementare.

Atunci cand se elaboreaza planul de implementare se ia in considerare si
comunicatiile — atat situatia existentd cat si dezvoltarile de viitor. intocmirea
planului de implementare se discutd din fazele de inceput cu toate partile
implicate pentru a mari sansele de acceptare.

In analiza datelor se are grija s& nu se distorsioneze datele cu interpretari
personale si sa se lege intotdeauna datele de procesul investigat.

A patra etapa, implementarea planului

Implementarea imbunatatirilor face parte din studiu, rezultatele nu trebuie
sa fie considerate doar recomandari. Este important ca managementul de varf sa
insiste asupra monitorizarii si raportarii periodice a datelor privind procesul de
implementare. Este recomandabil ca experienta acumulata in timpul desfagurarii
studiului sa fie reflectatd intr-un document care s& contribuie la imbunatéatirea
activitatii in viitor.

In continuare, prezentdm succint metodologia utilizatd de Banque de Crédit
Lyonnaise — Franta.

Aceasta metodologie (tabelul nr.1) cuprinde patru faze si zece etape.
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Etapele unui benchmarking

Tabelul nr. 1

Intrari

Procese

lesiri

Planificare

Misiuni, scopuri,
obiective, diagrama
flux

1. Analiza prioritatilor.
Selectionarea
proceselor critice.
Definirea masurilor

Descrierea proiectului:
scopuri, motive. Campuri
de aplicare. Avantaje.
Masuri/metode. Timpii
necesari

Descrierea proiectului

2. Stabilirea compararii
cu parteneri interni
sau externi

Identificarea a 3 sau
4 parteneri potentiali

Identificarea a 3 sau
4 parteneri potentiali

3. Fixarea prioritatilor.
Validarea planului
de colectare de
informatii

Raportul de informatii

4. Definirea diferentelor

Analiza  |Raportul de informatii dintre performante |Analiza diferentelor
Si procese
5. Calcularea
Analiza diferentelor rezervelor. Proiectarea viitoarelor
Determinarea performante
tendintelor cu sau
fara schimbare
Proiectarea viitoarelor |6. Stabilirea
Integrare |performante instrumentelor Raport al celor mai bune
pentru comunicare |practici
Raport al celor mai 7. Dezvoltarea noilor  |Obiective revizuite. Impact
bune practici obiective si impactul [asupra personalului
acestora asupra
personalului
Obiective revizuite. 8. Dezvoltarea planului
Actiune  |Impact asupra de actiune Plan de actiune agreat de

personalului

conducere

Plan de actiune
agreat de conducere

9. Stabilirea compararii
cu parteneri interni

Etapa de punere in

sau externi aplicare
10. Reevaluarea
Punerea in aplicare planului Reevaluare

Sursa: “Benchmarking. In cédutarea celor mai bune practici” ghid al MFQ, Adevarul
economic, nr. 29/2000, p. 2.

Fiecare faza si etapa comporta o intrare, un proces si o iesire, iesirea din
prima etapa trebuie sa fie intrarea din cea de a doua. Aceasta abordare este la fel
pentru fiecare dintre etape pana se ajunge la sfarsitul studiului.

Benchmarking-ul a avut ca scop repozitionarea bancii fatd de analiza
existenta si de reconfigurarea efectiva a proceselor.
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in doi ani s-au realizat operatiuni de benchmarking pentru cinci aplicatii:
dispozitivul comercial faté de intreprinderi, concesiuni de credit catre intreprinderi,
organizarea pietei de “meserii” (comercianti, artizani, liber-profesionisti) comer-
cializarea valorilor mobiliare catre persoanele particulare si imprumuturi catre
persoane particulare.

Prin aplicarea acestei metode la Banque Lyonnaise, aceasta a beneficiat de
o remarcabila revenire in cadrul investitiilor. Pe fond s-a raportat fatd de cei mai
buni, mai ales fatd de bancile americane, care sunt foarte avansate pe plan de
management si a constituit o sursa foarte bogata de informatii, permitand sa se
castige mult timp. Pe forma, trimiterea pe teren a membrilor echipei care au
participat la redactarea proceselor, a fost ca un adevarat catalizator. Acest lucru a
permis sporirea credibilitatii si a facut sa evolueze starea de spirit din cadrul BCL.
De asemenea, s-a reusit sa se aplice noi practici, cum ar fi generalizarea
punctajului, dezvoltarea mesageriei electronice, utilizarea laptop-urilor — factori de
crestere a eficientei. Concret, daca nainte erau necesare patru zile si jumatate
pentru a aproba o cerere de imprumut imobiliar, acum problema este rezolvata
intr-o ora. Prin proiectul de dispozitiv comercial pentru intreprinderi, de exemplu,
acest serviciu a fost complet restructurat. Pe primul loc se afla segmentarea
clientelei in functie de importanta fiecarui client, de ceea ce doresc si de
potentialul acestora. Apoi, un profesionalism pe functii pe trei meserii: comercial,
colaboratori care asigura analiza de credit si administratorii de cont Tnsarcinati cu
a avea grija de clientela in relatiile cotidiene si calitatii serviciului, intarirea
spiritului de a lucra in echipa.

Aplicarea acestei metode la Banque de Crédit Lyonnaise, institutie care fsi
desfagoara activitatea pe baza legislatiei bancare existente, a normelor, regulilor
si procedurilor stabilite, ne indreptateste sa apreciem ca metoda poate fi aplicata
si in institutiile publice roméanesti, mai ales Tn scopul rationalizarii si eficientizarii
structurilor, al relatiilor dintre componente, al proceselor operationale etc. in
vederea adaptarii acestora la cerintele reformei administrative. Avem in vedere
rationalizarea configuratiei administratiei publice si optimizarea relatiilor in cadrul
organizatiei si intre organizatii, definirea clara a obiectivelor, a activitatilor si
atributiilor ce le revin, abandonarea procedurilor care nu mai sunt necesare,
simplificarea procedurilor si adoptarea unor noi proceduri etc.

2.2. Managementul prin obiective
a organizatiilor publice

Reforma administratiei publice necesita schimbari clare si de substanta si
reorientari majore in conceptualizarea modului de organizare si conducere,
legaturi clare si coerente intre scopuri si proceduri, intre beneficiarii si ofertantii de
servicii publice etc.

In strategia Guvernului privind accelerarea reformei in administratia publica
se prevede: asigurarea managementului prin obiective.

Managementul in general, inclusiv managementul public, implica libertatea
de actiune n alocarea si utilizarea resurselor pentru a realiza un set de obiective.
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Problema principala care se pune nu este daca managementul trebuie sa
devina mai eficace, ci cum pot fi ridicate performantele — ce mijloace, metode sau
instrumente sunt disponibile.

Promovarea unui management mai bun in administratia publica presupune
ca analizd metodele de management mai de succes si a aplicabilitatii lor
potentiale.

Una din metodele utilizate cu succes in conducerea organizatiilor, fie ele
particulare sau publice, in tarile dezvoltate este managementul prin obiective
(management by objectives - MBO).

In literatura de specialitate sunt prezentate multe definitii, ceea ce releva ca
multi teoreticieni si practicieni s-au ocupat de acest subiect. Daca analizam
definitile date, rezultd o diversitate de definitii care difera prin varietatea
aspectelor incluse, generalitate si exactitate.

Conducerea prin obiective a unei organizatii — Corneliu Russu 1996 —
integreaza intr-un mod sistematic, principalele activitati manageriale focalizate
spre indeplinirea in conditii de eficacitate si eficienta a unui ansamblu de obiective
riguros stabilite.

Obiectivele reprezinta rezultatele finale dorite, stabilite pentru ansamblul
organizatiei si pentru subdiviziunile sale organizatorice ierarhizate si integrate
intr-o retea. Astfel, sistemul de obiective include: obiective generale ale
organizatiei; obiective derivate de gradul | — specifice functiilor organizatiei;
obiective derivate de gradul Il - specifice activitatiilor acesteia; obiective specifice
compartimentelor operationale si functionale si obiective individuale ale
conducatorilor de nivel inferior si executantilor.

Potrivit opiniei specialistului american — Dale D. McConkey 1975 -, cuvan-
tul-cheie in managementul prin obiective este “managementul”, nu “obiective”.
Aceasta deosebire este necesara si importanta, intrucat esecul in aprecierea
acestei distinctii a fost la radacina multor greseli de management in incercarea de
a practica aceasta metoda. Cand cuvantul “obiective” este considerat cuvan-
tul-cheie, atunci ele sunt subliniate in relatia cu sistemul, fiecare din obiective
devine un fetig, iar managerii sunt insarcinati sa inscrie o lista de obiective pentru
functiile lor. Aceste obiective sunt de obicei scrise, fara incheierea actiunii
necesare care trebuie sa preceada obiectivele. Rezultatul pentru manager este o
lista cu obiective neconcordante si neechilibrate, al caror sens, importanta gi
functie par de neinteles. Adesea managerul este incurcat de felul in care
obiectivele pot sa il ajute sa-si conduca mai bine desfagurarea activitatii.
Obiectivele scrise in aceasta maniera pot impiedica, mai degraba, decéat sa ajute
la ridicarea performantelor organizatiei.

MBO de succes vizeaza numai o parte importanta, vitala a intregului sistem.
Managerul se asigura ca sistemul de management este asezat astfel ca el sa
poata pozitiona obiectivele in sistem, mai degraba decéat sa le aiba la dispozitie si
sa le considere ca fiind un sistem.

Desi MBO a dezvoltat si a realizat succese remarcabile in afaceri private
urmarind obtinerea de profituri, este aplicabil si benefic si pentru organizatiile
publice sau nonprofit.
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MBO este adaptabil la orice tip de organizatie atdta vreme cat acea
organizatie are o misiune de indeplinit. Singura diferenta este ca tipul si continutul
lor difera de la o organizatie la alta de la un nivel organizatoric la altul.

Organizatiile publice, ca toate organizatiile au de atins un obiectiv, cu alte
cuvinte, sa furnizeze un produs sau un serviciu de inalta calitate comparabil cu
mijloacele disponibile.

Aplicarile de Tnalt succes MBO au fost facute atat in organizatiile cu profit
cat si in cele nonprofit de talie mare, mijlocie si mica in: SUA, Canada, Europa,
Japonia etc. Acestea includ agentii guvernamentale, spitale, scoli, departamente
de politie si de aparare etc.

MBO inseamna de fapt ca prin utilizarea superioara a resurselor sa se
ajunga la rezultate semnificative din punct de vedere economic si social.

Cele mai multe organizatii publice au nevoie de metode de management mai
bune. Multe din aceste nevoi sunt cauzate de cresterea presiunilor din partea celor
care utilizeaza serviciile lor si aceea care finanteaza desfasurarea activitatii lor.

MBO ajuta la identificarea rapida a limitarilor, astfel incat orice actiune
posibild poate fi realizatd, eliminand sau minimizand aceste limitéri. In absenta
MBO, limitarile ar continua adesea, fara recunoasterea impactului lor cu progresul
organizatiei. Simultan resursele valoroase ale organizatiei ar continua sa se
risipeasca. Se spune, cu deplin temei, ca multe din problemele de rezolvat rezulta
din identificarea si definirea clara a problemei.

in esentd, MBO este o modalitate sistematica pentru atingerea scopurilor
dorite in toate organizatiile.

Ar fi nerealist sa credem ca un sistem de management dezvoltat in sectorul
privat poate fi aplicat fara o examinare atenta a nevoilor speciale ale organizatiilor
publice. Organizatiile publice sunt diferite de corporatiile de afaceri si diferentele
se cer recunoscute si examinate daca trebuie sa se realizeze beneficiile MBO.

Obiectivele unei organizatii publice trebuie sa se bazeze pe nevoile pe care
ea se straduieste sa le indeplineasca. Obiectivele vor avea de suferit atunci cand
nevoile sunt incorect sau inadecvat determinate sau atunci cand exista o repulsie
in urmarirea fiecarei metode disponibile pentru determinarea lor. Adesea nevoile
se bazeaza pe presupunerea a ceea ce clientul necesita si doreste. De
asemenea, adeseori nu exista nici o metoda efectiva de feed-back prin care
obiectivul poate indica nesatisfacerea sau schimbarea nevoilor. Chiar daca el este
in mod serios nesatisfacut, nu ar putea sa faca prea mult, deoarece nu are
alternative. Multe servicii guvernamentale constituie monopoluri deoarece ele sunt
singura sursa de oferta pentru serviciile respective.

Metoda si baza de determinare a prioritatilor constituie o altd diferenta.
Determinarea acestora este mult mai dificila Tn majoritatea organizatiilor publice.
Aceste probleme sunt cuplate cu complicatiile suplimentare ale oficialilor alesi, ale
schimburilor rapide in privinta moravurilor si obiceiurilor si ale cererilor confuze si
in conflict din partea utilizatorilor finali.

Dificultatea ordonarii prioritatilor a contribuit la criticile Tntemeiate, de
altadata, aduse organizatiilor publice: ca se concentrau prea mult pe eficienta fara
sa priveasca asupra eficacitatii.
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In mod firesc, nu este recomandabil si este adesea o adevérats pierdere de
timp sa se staruie, mai intdi asupra a cat de bine este facut ceva (eficienta)
inainte de a determina ce trebuie facut (eficacitatea). Astfel, in absenta prioritatilor
bine (determinate) formulate, nu este posibil sa se obtina mai multa eficienta
pentru ceva ce nu trebuie facut in primul rand. Organizatiile publice se gasesc in
mod frecvent Tn aceasta pozitie.

La cele de mai sus, se cer adaugate insuficienta pregatire manageriala,
lipsa de control (indeosebi a persoanelor care participa voluntar la realizarea unor
obiective), slaba motivare. Astfel, managerii organizatiilor publice nu pot varia
politica de salarii, chiar daca ar putea motiva o performantd mai buna pentru
subordonatii sai, daca ar avea autoritatea necesara.

Practica de lunga durata pentru acordarea unor sporuri pentru vechime in
munca, mai degraba decéat meritul realizarii promovarilor in organizatiile publice, a
pierdut impactul acestei forme de recunoastere a meritelor.

Aplicarea MBO in organizatiile nonprofit din tarile dezvoltate a avut un
impact deosebit de important asupra activitatii manageriale, cum ar fi:

a) schimbari Tn continutul functiilor de “administrare” si de “conducere”.

Principalele functii de alta datd sunt acum subfunctii ale stabilirii obiectivelor
disiparii realizarii obiectivelor si masurarii rezultatelor. Astfel, aceia care
administreaza o organizatie de obicei sunt ocupati frenetic, facand multe lucruri
diferite, adesea lucrand excesiv multe ore si sperand ca se va intampla ceva.
Aceia care conduc fac ca lucrurile sa se intample luand decizii, mai intai, asupra a
ceea ce ar trebui facut si apoi sistematizand toate resursele si actiunile lor. Cei din
urma controleaza de obicei operatiunile lor, cei dintdi au in mod frecvent
operatiuni in afara controlului;

b) MBO a contribuit la perfectionarea planificarii.

Astfel, planificarea, valoarea sa si ajutorul managerului sunt in mod sporit
apreciate. Mai important este faptul ca managerul recunoaste nevoia reala de
planificare.

Abordarile de mare succes au fost acelea in care managementul poate fi
caracterizat printr-un stil echilibrat, participativ, unul care incurajeaza maximum de
participare;

c) definirea mai precisa a delegarii.

Aceasta este abordata intr-o maniera favorabild obtinerii unor rezultate mai
bune. Fiecare este delegat cu obiective specifice sau rezultate finale pentru care
este responsabil. Atat subordonatul cat si seful lui cunosc rezultatele finale
specifice pe care trebuie sa le indeplineasca. Astfel, managerii primesc definirea
clara a autoritatii pe care o pot exercita;

d) fundamentarea mai buna a deciziilor.

Doua aspecte ale MBO au ajutat in acest sens. MBO aproape ca a eliminat
descrierea traditionald a functiei de manager. Accentul in descrierile MBO se
pune pe manager, deoarece sistemul recunoaste ca el este omul care elaboreaza
si pune in practicd metoda. Aplicatile MBO permit acum managerilor sa sta-
bileasca obiectivele masurabile, s& masoare, mai degraba limitat, contributiile lor
in comparatie cu obiectivele lor, sa& primeasca recunoasterea meritata in evolutie;
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e) Imbogatirea functiei managerului MBO a impus ca fiecare manager sa
devina sef deplin responsabil al propriului compartiment.

Foarte adesea, planurile de compensatii au facut tot posibilul sa distruga
obiectivele importante ale compensatiei $i promovarea echitatii si a motivatiei.
Recompensarile care nu erau legate de rezultatele specifice nu erau date
managerilor Tn proportie cu rezultatele obtinute. Acestea cu greu pot fi considerate
echitabile sau o motivatie pentru a incuraja o mai buna performanta. MBO a
precipitat schimbari fundamentale insistand ca fiecare compensare sa fie cat mai
stréns legata de indeplinirea obiectivelor si platitd in proportie cu gradul in care
obiectivele au fost Indeplinite sau depasite. Cel putin de o egala importanta in
procesul recompensarilor, este posibilitatea recunoasterii contributiei, atunci cand
apare momentul promovarii;

f) imbunéatatirea stilurilor de management, astfel ca acesta sa devina un
suport al MBO;

g) ridicarea prestigiului stiintelor comportamentale, de la simple indicatii la
elemente de valoare ale procesului de management.

Cand obiectivele specifice au fost delegate spre fiecare manager al
organizatiei, el isi poate determina propriul destin, prin fixarea obiectivelor
imbunatatindu-si propria sa planificare; el poate sa opereze cu autoritatea pe care
stie ca o are si sa ia initiative atunci cand se cere actiunea corectiva. Accentul pus
pe delegarea rezultatelor finale permite participarea si ajuta considerabil
prevenirea managementului permisiv;

h) masurarea si evaluarea performantelor manageriale.

Cand acest scop este atins, managerul experimenteaza Tmbogatirea
substantiala a functiei sale, deoarece destinul sau depinde, ih mare, de propriile
eforturi;

i) aplicarea mai riguroasa a principiului de merit.

“Merit” a fost un termen foarte evaziv, dar unele organizatii au reugit sa-|
transpuna mai corect in practica. Prima este feed-back-ul si datele croite si dirijate
catre managerul individual, a doua, structurarea responsabilitatii stricte pentru
fiecare manager.

Sustinatorii descentralizarii au mentionat ca deciziile ar trebui luate la cel
mai jos posibil nivel de management la care toate informatiile necesare deciziei
vin Tmpreuna. Totusi, principiul a fost ancorat mai mult in promisiuni decat in
practica.

MBO pregateste sub cele mai bune principii date corecte, la timpul cerut la
locul potrivit, pentru managerul corect. Acum cu delegarea in profunzime si date
potrivite, deciziile pot fi luate la cel mai jos nivel, cel mai apropiat de punctul de
actiune, la timpul la care are loc actiunea.

Prin definirea clara a aceluia care este responsabil pentru ceva, MBO
stabileste clar managerul care va trebui sa ia o decizie particulara. Acest lucru
micsoreaza categoric amanarea si evitarea luarii deciziei.

Sistemul MBO este o combinatie a componentelor care, atunci cand
actioneaza ca un intreg, duce la obtinerea rezultatelor dorite.

Procesul MBO implica parcurgerea unor etape.
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1. Stabilirea obiectivelor

Sistemul MBO incepe cu stabilirea obiectivelor generale pentru toata
organizatia pentru perioada-tinta. Managementul de varf al organizatiei stabileste
aceste obiective. Ele reprezinta suma rezultatelor totale care trebuie sa fie
realizate de catre toti managerii acelei organizatii. Totalul rezultatelor obtinute de
toti managerii trebuie privit ca un minimum la obiectivele generale care au fost
fixate mai devreme.

O data fixate obiectivele generale, urmatorul pas este de a le transforma
intr-o actiune ceruta pe care trebuie sa o ia fiecare manager intr-o organizatie.

MBO cere ca obiectivele sa fie mutate de la nebuloasa generala la o noua
categorie in care ele sunt specifice si masurabile, aceasta determinand directia
adecvata pentru toti managerii dintr-o organizatie. Aceasta noua directie va fi
trasata prin raspunsul dat la cele trei intrebari: ce va fi de facut; cand se va face;
cine o va face.

O data cu aparitia obiectivelor specifice, in timp limitat si clar delimitate, se
creeaza posibilitatea atestarii inceputurilor implementarii sistemului.

Procesul de fixare a obiectivelor este complet atunci cand, insumandu-se
obiectivele specifice ale managerilor de la toate nivelurile (de varf, superior, mediu
si de jos, inferior), acestea vor fi cel putin egale cu obiectivele generale ale
organizatiei.

2. Elaborarea planurilor de realizare a obiectivelor

e Planurile de actiune se elaboreaza la nivelul organizatiei si fiecare
subdiviziune organizatorica sau centru de gestiune pentru care intocmesc
bugete.

Pentru a justifica ca este un obiectiv realist si pentru a furniza mijloacele
prin care se va ajunge ar trebui sa elaboreze planuri concrete de indeplinire a
obiectivelor. Ele ar trebui sa stabileasca actiunile care se cer intreprinse pas cu
pas prin care managerul va urmari sa atinga obiectivul precum si termenele
intermediare si finale de realizare a acestuia.

O data planurile sale formulate, el va trebui sa le testeze pentru a vedea
daca sunt rezonabile si realizabile.

e Bugetele se elaboreaza pentru ansamblul organizatiei si subdiviziunile sale
organizatorice, respectiv centre de gestiune sau de reponsabilitate. Ele
reprezintd instrumente economice de mare importantd Tn management
pentru realizarea obiectivelor fixate.

e Metodele si tehnicile manageriale utilizate in contextul managementului
prin obiective.

Instructiunile generale sau partiale, concretizate in indicatii metodologice cu
privire la modul de realizare a obiectivelor, trebuie sa fie cat mai clare, sa nu
creeze confuzii si sa aiba un grad de detaliere corespunzator problemelor pentru a
caror rezolvare se emit.

3. indeplinirea planurilor

Urmatoarea componenta a sistemului MBO cere ca managerul sa intre in
actiune pentru a indeplini ceea ce organizatia doreste sa obtina. Cu alte cuvinte,
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sa indeplineasca planurile si obiectivele sale. Aceasta componenta include functii
majore, ca de pilda, organizarea, comunicarea, motivarea, coordonarea si perfec-
tionarea subordonatilor. Astfel, prind viatd obiectivele si planurile pe care
managerul le-a stabilit.

4. Controlul realizarii planurilor si obiectivelor

Dupa ce se determina unde se doreste sa se ajunga si cum sa se atinga
obiectivele, se decide asupra celei mai bune metode de monitorizare si de analiza
a rezultatelor.

Daca inainte de aplicarea MBO controlul era considerat necesar numai
nivelului superior de management nu si nivelului intermediar gi inferior, in conditiile
MBO fiecare manager are controale pentru fiecare din obiectivele pentru care el
este responsabil si aceste controale facute dupa nevoile sale particulare, la nivelul
sau.

Fiecare control trebuie sa includa obiectivul, metoda de masurare, frecventa
de masurare si cui i va fi transmis rezultatul controlului.

Controlul este inutil, in afard de cazul cand informatia este plasatd in
mainile acelora care trebuie sa ia deciziile si ulterior utilizeaza informatia pentru a
verifica validitatea deciziilor si iau masuri adecvate de corectare cand este
necesar. Astfel intram in feed-back si partea sa din sistemul MBO.

Feed-back-ul cere ca fiecare manager sa primeasca tipul de informatie in
forma corectd si la frecventa corectd pe care el o cere pentru indeplinirea
responsabilitatilor muncii sale. Managerul nu trebuie sa fie napadit de informatii, el
are nevoie sa primeasca numai ceea ce cere el.

Absenta oricareia din aceste componente-cheie ale sistemului MBO il face
inoperant.

Sistemul MBO si-a céstigat locul ca parte a managementului permanent.
Viitorul va aduce o continua utilizare si aplicare tot mai mare a MBO.

Progresul real urmeaza sa fie facut in cateva arii majore:

a) managerii trebuie sa devina experti in fixarea prioritatilor la varf, altfel spus
toate eforturile organizatiei sa fie angrenate prin MBO pentru intuirea
prioritatilor la varf, eforturile managementului trebuind sa fie dirijate spre a
se asigura ca toate prioritatile cele mai dorite sunt selectate;

b) avand fixate prioritatile optime, managementul trebuie sa-si mareasca
competenta in planificare pentru a indeplini obiectivele prioritare. Esuarea n
realizarea unei planificari mai bune va face imposibila exploatarea intregului
potential al acestor obiective;

c) chiar daca s-a progresat mult in privinta evaluarii manageriale, trebuie
continuat efortul de clarificare mai buna a acestei probleme;

d) o preocupare mai intensa se cere pentru a se stabili o corelatie mai directa
intre contributiile managerului si compensatiile sale.
Introducerea si extinderea MBO in organizatiile publice din tara noastra ar
putea aduce o contributie remarcabila la sporirea eficacitatii si eficientei activitatii
acestora.
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2.3. Managementul prin bugete

Politica economica si sociald a administratiei centrale si locale se exprima
printr-o serie de obiective bine definite care pot fi atinse datorita utilizarii unor
metode si instrumente adecvate de natura bugetara, monetara, economice
specifice sectorului public etc.

Bugetul — Costache Rusu, Rodica Voicu 2001 - este o metoda cu ajutorul
careia managementul fundamenteaza deciziile, gestioneaza resursele,
controleaza situatia financiara a organizatiei.

In acest cadru managementul prin bugete are un rol foarte important in
ridicarea performantelor administratiei publice.

Bugetul este un instrument de bazd pentru managementul organizatiei,
intrucat obiectivele finale ale organizatiei se exprima si in termeni financiari.

In acest context, activitatea financiara, prin metodele si instrumentele sale
specifice, devine un factor activ in procesul de fundamentare a deciziilor.

Planificarea financiara are drept obiectiv stabilirea veniturilor si a chel-
tuielilor banesti ale organizatiei pentru atingerea obiectivelor propuse in exercitiul
financiar viitor.

Previziunea financiara, ca principala activitate de planificare la nivelul unei
organizatii, imbraca forme diferite, in functie de orizontul de timp pentru care se
realizeaza.

Sistemul planificarii financiare in tarile occidentale poate cuprinde trei tipuri
de bugete:

e bugete de orientare generala, pe termen lung (3-5 ani);

e bugete anuale, specifice diferitelor activitati economico-sociale ale
organizatiilor;

e bugete pentru estimarea situatiei patrimoniale si monetare care rezulta din
aplicarea bugetelor specifice avand caracterul unor bugete rezultative.
Legatura stransa dintre cele trei tipuri de bugete consta in elaborarea lor

succesiva, pornind de la obiectivele strategice, continudnd cu transpunerea
anuala a acestuia in bugete specifice pe activitati si incheindu-se cu bugetul de
trezorerie ca rezultantd concretd monetard a previziunilor din toate celelalte
bugete.

Pe termen lung (3-5 ani) se intocmesc planuri economice, financiare si
sociale de orientare generala care definesc imaginea viitoare a organizatiei de
orientare gi modelare generala a activitatilor si structurilor interne a organizatiei in
perioada de guvernare.

Pe termen scurt instrumentele de realizare a previziunii financiare este
bugetul organizatiei. Bugetul destinat satisfacerii nevoilor interne de orientare a
activitatii organizatiei spre realizarea tintelor, obiectivelor propuse pe o perioada
de un an.

Activitatea organizatiei trebuie sa se desfagoare permanent in cadrul relatiei
de echilibru dintre venituri si cheltuieli.

Bugetul de venituri si cheltuieli in ansamblul sdu se prezinta ca o retea de
bugete a carei configuratie este analoga cu reteaua de obiective.
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Bugetul este un document previzional — Oprea Calin 2002 - care cuantifica
marimea veniturilor ce pot fi mobilizate de organizatie, precum si nivelul
cheltuielilor ce se pot efectua intr-o perioada determinata de timp.

In organizatiile publice veniturile bugetare sunt formate din impozite, taxe i
alte venituri stabilite de lege, iar cheltuielile bugetare sunt efectuate pentru:
satisfacerea nevoilor sociale; realizarea unor obiective economice si sociale;
asigurarea ordinii si sigurantei publice; protectia mediului; functionarea
administratiei, precum si pentru alte nevoi ale comunitatii.

Obiectul bugetului 1l constituie stabilirea cat mai riguroasa a volumului
veniturilor si a structurii acestora pe surse, si al cheltuielilor, pe destinatii.

in institutiile publice bugetul cuprinde in partea de venituri, venituri fiscale si
nefiscale, impozite directe si indirecte, taxe si accize, venituri din capital, donatii si
sponsorizari etc., iar in partea de cheltuieli, cheltuieli de personal, cheltuieli
materiale si servicii, subventii, rezerve, cheltuieli de capital etc.

Deosebit de importanta este atat folosirea unor metode si instrumente
adecvate pentru evaluarea nivelului si evolutiei fiecarei categorii de venit, cat si a
nivelului gi evolutiei fiecarei categorii de cheltuieli.

Procesul de management prin bugete presupune parcurgerea unor etape
principale.

a. Elaborarea proiectului de buget

Elaborarea bugetului presupune sa se asigure prognozarea activitatii
viitoare a organizatiei.

Prognoza este o anticipare a unor evenimente viitoare, in timp ce bugetul
vizeaza o serie de activitati programate in vederea obtinerii unui rezultat.

Elaborarea bugetului trebuie sa fie precedata de studii, prognoze si
programe de dezvoltare economico-sociald, de organizare si amenajare a
teritoriului si urbanism etc. care se cer avizate sau aprobate de consiliul local.

In acest sens, primarii trebuie s& ia masuri pentru elaborarea planului
urbanistic general si trebuie sa asigure respectarea prevederilor acestui plan,
precum si ale altor planuri.

Primarii (comunelor si oraselor) sunt obligati prin lege sa intocmeasca, prin
aparatul propriu de specialitate, proiectul bugetului local si contul de inchidere a
exercitiului bugetar gi sa le supuna spre aprobare consiliului local.

Pentru a elabora bugete realiste este important sa se prognozeze un numar
mare de factori, cum ar fi: volumul necesarului de materiale si energie si nivelul
preturilor, volumul si nivelul salariilor, rata inflatiei, costurile serviciilor prestate
catre organizatie etc.

Procesul de elaborare a bugetelor incepe prin comunicarea detaliilor de
catre nivelurile superioare privind politica de previzionare a organizatiei si directiile
de actiune pe care trebuie sa le adopte persoanele responsabile de pregatirea
bugetelor generale si partiale.

Coordonarea si comunicarea intre functii sunt esentiale pentru a asigura
bugete interconectate si fezabile.

Pe parcursul elaborarii bugetelor, multe faze trebuie sa fie repetate in
vederea eliminarii eventualelor neajunsuri.
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Testarea mai multor variante de buget pentru alegerea celui care este mai
fezabil si mai practic este cheia coordonarii eficiente a elaborarii bugetului.

Se stabileste componenta comitetului de buget care are sarcina de a
elabora si coordona bugetele. Acesta este de obicei alcatuit dintr-un grup de
experti iTn domeniu, care trebuie sa cuprinda specialisti din toate subdiviziunile
organizatiei. Comitetul este asistat de un responsabil de buget care se ocupa de
administrarea bugetului si asigura asistenta si informatiile de specialitate Tn timpul
elaborarii bugetului. Intr-o pronuntatd dimensiune participativa, compartimentul de
bugete, impreuna cu conducatorii centrelor de gestiune, elaboreaza bugetele
organizatiei.

Bugetele, generale si partiale sunt instrumente economice de cea mai mare
importanta in management si se elaboreaza la toate nivelurile organizatorice pe
centre de gestiune. Maniera de intocmire este de sus in jos, incepand cu bugetul
general si terminand cu bugetele centrelor de gestiune.

De elaborarea proiectului bugetului de stat precum si de realizarea acestuia
raspunde Ministerul Finantelor Publice.

Lucrarile privind intocmirea proiectului bugetului de stat de catre Ministerul
Finantelor se fac pe baza proiectelor bugetelor ministerelor si ale celorlalte organe
centrale de stat, precum si pe baza proiectelor bugetelor locale, care au menirea
de a fundamenta nivelurile propuse pentru sumele defalcate si transferate din
bugetul de stat catre bugetele locale.

b. Aprobarea si implementarea bugetului

Bugetul de stat este supus dezbaterilor si aprobarii Parlamentului Romaniei.

Bugetul general si bugetele partiale ale organizatiilor publice sunt supuse
aprobarii consiliilor locale si judetene.

Dupa aprobare, bugetul devine obligatoriu si indica, pentru fiecare
organizatie publicd sau centru de buget, programul de activitate si nivelul de
cheltuieli.

Bugetele aprobate vor fi distribuite tuturor managerilor financiari si centrelor
de gestiune.

Prin bugete se stabilesc resursele si responsabilitatile pe fiecare centru de
gestiune. Deci bugetul reprezintd previziunea afectarilor de resurse si de
responsabilitate pe centre de gestiune, in vederea realizarii cat mai eficiente a
obiectivelor strategice ale organizatiei.

In mod firesc conducerile organizatiilor publice trebuie sa ia masuri privind
respectarea prevederilor propriului buget. Pe de o parte, bugetele constituie
mijloace de comunicare a programelor si obiectivelor de sus in jos. Pe de alta
parte, acest proces de elaborare, aprobare si implementare a bugetului - care
vizeaza supravegherea rezultatelor - asigura un feed-back de jos in sus privind
gradul de indeplinire a bugetelor.

c. Controlul bugetului devine una din cele mai importante parti ale
managementului prin bugete, dat fiind valoarea sa, atadt ca instrument de
prevedere si control, cat si ca instrument de aliniere a realizarilor la obiectivele
prevazute.
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Elaborarea, aprobarea si implementarea bugetului impune un sistem
eficient de control prin compararea realizarilor cu prevederile bugetului si luarea
masurilor corective la momentul oportun. In acest fel se compard permanent
rezultatele reale ale gestiuni cu previziunile fixate Tn bugete Tn scopul stabilirii
cauzelor abaterilor si informarii conducerii. Pe baza abaterilor constatate,
conducerea organizatiei ia masuri, fie de ajustare a prevederilor bugetare, cand
acestea sunt considerate nerealiste in raport cu capacitatea organizatiei, fie de
impulsionare a activitatii, de constrangere a unor activitati risipitoare, pentru a
apropia realizarile de previziuni. Analiza abaterilor se impune ca o necesitate
obiectiva in cazul aplicarii managementului prin bugete. Abaterile trebuie
justificate dupa natura lor: nominale, pozitive, negative sau de exceptie.

Managementul prin bugete are rolul de a orienta activitatea tuturor
compartimentelor spre acelasi obiectiv. De asemenea, bugetele armonizeaza
activitatea tuturor compartimentelor functionale ale organizatiei, intrucat toate sunt
antrenate in procesul bugetar, intr-o masura mai mare sau mai mica. Deoarece,
fiecare compartiment este tentat sa-si adjudece cat mai mult din resursele
mobilizate de organizatie, bugetele au rolul s& coordoneze compartimentele, chiar
daca organizatia este obligata sa suboptimizeze activitatea unui compartiment. Pe
ansamblu Tnsa, procesul de planificare financiara trebuie sa realizeze cat mai
multe avantaje posibile.

Avantajele procesului bugetar sunt:

e asigura coordonate clare de activitate pentru manageri si executanti, fiind
calea principala de transformare a obiectivelor generale in obiective
individuale si de evaluare a contributiei si de stimulare a personalului;

e reprezinta un mijloc important de comunicare si coordonare, atat pe
orizontald, cat si pe verticala, atentia fiind focalizatd asupra aspectelor de
interes maxim;

e integrarea bugetelor da posibilitatea unei mai bune supravegheri a folosirii
eficiente a resurselor;

e permite un control mai eficient prin supravegherea si raportarea sistematica
a rezultatelor obtinute;

e stimuleaza participarea personalului si concura la asigurarea concordantei
intereselor generale cu cele de grup si individuale.

Oricat ar fi de bine aplicata, metoda bugetelor poate avea unele
dezavantaje si anume:

e abaterile apar frecvent din cauza prognozarilor precare, a modificarii
situatiei sau a slabei calitati a activitatii manageriale;

e bugetele se elaboreaza in jurul structurilor existente ale organizatiei care
deseori nu mai corespund situatiei curente;

e existenta unor programe rigide poate duce la inertie si lipsa de flexibilitate n
adaptarea la schimbare.
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2.4. Managementul prin proiecte

Managementul prin proiecte consta, in esentd, in aplicarea metodelor, a
tehnicilor si a instrumentelor de conducere in procesele desfasurate in cadrul unei
organizatii in vederea realizarii eficiente a unor obiective deosebit de importante gi
complexe, cu impact major asupra functionalitatii de ansamblu a organizatiei.

Pe de o parte, proiectul reprezintd un demers in care resursele umane,
materiale si financiare sunt organizate intr-un mod specific pentru realizarea unor
lucrari dintr-un domeniu de activitate, cu specificatii date, cu restrictii de cost si
timp, urmand un ciclu de viatd standard pentru a realiza schimbari benefice
definite prin obiective cantitative si calitative. Pe de alta parte, proiectul este o
metodad a managementului destinatd sa defineasca dezvoltarea unei organizatii
integrand un ansamblu de componente economice si sociale. Este vorba despre
prevederea unei anumite durate de timp, intr-un anumit numar de caracteristici ale
organizatie. El este in fapt un mijloc de a administra schimbarile in organizatia
constransa sa se adapteze cat mai rapid la schimbari.

Aparitia si dezvoltarea conducerii prin proiecte se datoreste cresterii
complexitatii si incertitudinii mediului economico-social, accelerarii ritmului
schimbdérilor etc., care au pus in desuetitudine metodele traditionale de gestiune
bazate pe continuitate, pe centralizarea si distribuirea competentelor si
raspunderilor. Mobilitatea mediului a incetosat orizontul de dezvoltare si a redus
considerabil posibilitatea previziunilor pe termen lung.

Proiectele constituie, intr-o anumita masura, elemente importante pentru
evitarea sau reducerea riscurilor de dispersie si de incoerenta in conditiile absente
unor strategii coerente si realiste de dezvoltare economico-sociala.

In mod progresiv, proiectul — Lucica Matei 2001 - a devenit o metod& de
conducere moderna. El a intrat in sistemul valorilor interne ale organizatiei fie ea
privatd sau publica, ca unul dintre factorii importanti de coerenta si de integrare
pentru consolidarea elementelor sale specifice si pentru ridicarea performantelor
obtinute.

In acest mediu politic, economic si social generator de confuzie, au aparut
noi procese ce au impus organizatiilor sa-si dezvolte abilitatea pentru a le permite
sa faca fata riscurilor adaptandu-se din mers la noile cerinte si sa-si stabileasca
noi puncte de referinta si de sprijin pentru viitor.

Proiectul constituie un instrument important pentru organizatie, pentru
managementul modern, pentru solutionarea eficientd a problemelor.

Obiectivul proiectului reflectda ceea ce trebuie obtinut si se exprima, de
reguld, prin valorile planificate ale indicatorilor de rezultate. Vizeaza toate
aspectele majore ale proiectului, respectiv cele tehnice, financiare, organi-
zationale, de timp si de calitate, ca gi cele de siguranta, resurse umane, logistica,
sisteme informationale.

Proiectul poate fi apreciat ca un document si ca un proces dinamic bazat pe
0 viziune prospectiva ce implica participarea activa si ordonatd a diferitelor
categorii de agenti economici si sociali.
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Conceptia proiectului constituie o faza importanta de formalizare in cadrul
procesului general de schimbare.

Proiectul este un concept si un instrument larg utilizat nu numai in
administratia privata, ci gi in administratia publica din tarile dezvoltate.

in prezent, sectorul serviciilor publice — Marin Stoian 2002 - este tot mai
mult influentat de conditile mediului concurential care impun regandirea
principiilor de gestiune. Autonomia gestionara a colectivitatilor teritoriale, accesul
lor la piata financiara elimina treptat constrangerile financiare severe din trecut.

Specific organizatiilor publice, el se refera la rezolvarea problemelor de
interes general ale unor colectivitati teritoriale, cum ar fi: proiecte de amenajare
teritoriala, de infrastructura, de sanatate, educationale si alte investitii sociale care
se substituie initiativei private.

Conducerea prin proiecte are un camp larg de aplicare atat la nivelul
administratiei centrale cat mai ales, la nivelul administratiei locale.

Lucrarile de constructii si reparatii de interes public, finantate din bugetele
comunelor, oraselor sau judetelor, se executd numai pe baza unor proiecte
respectiv documentatii tehnico-economice avizate sau aprobate dupa caz, de
consiliul local sau de consiliul judetean si numai in baza unei licitatii publice, in
limitele si conditiile prevazute de lege.

Organizatiile publice in cele mai multe cazuri realizeaza proiectele prin
antrepriza cu un antreprenor selectionat prin licitatie publica.

Licitatia este o procedura competitionala de atribuire a contractelor de
finantare cu valoare relativ mare, in care selectarea contractorului este efectuata
de catre un comitet de evaluare a ofertelor depuse de potentialii contractori
preselectati de autoritatea contractanta.

Organizatia publica este initiatoarea si lansatoarea ofertei.

Procesul de lansare a unui proiect poate fi divizat in trei faze:

Prima faza constd in lansarea ofertei de catre organizatia publica
respectiva, care, prin caietul de sarcini, trebuie sa precizeze: natura proiectului,
data limita de raspuns ce trebuie respectatd de fiecare candidat si alte exigente
specifice.

A doua faza in care candidatii isi elaboreaza propunerile de oferta
incluzand oferta valorica, documente de bonitate tehnica si financiara, proiectul
preliminar, metodele si standardele folosite, liste de recomandari si lucrari de
referintd anterior executate, modul de evaluare a lucrarilor, modul de plata si
decontare, moneda utilizata, contractul propus cu toate conditiile suplimentare si
speciale.

A treia faza consta in desemnarea castigatorului ofertei de catre o comisie
constituita de organizatia publicé care a lansat oferta.

Proiectul este un demers specific care permite o structurare metodica si
progresiva a unei realitati viitoare.

Caracteristicile principale ale conducerii prin proiecte sunt urmatoarele:

e un obiectiv specific precis definit si coerent, de regula, unicat;
e diversitatea mare a materialelor si semifabricatelor utilizate;
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e dimensiunile obiectului proiectului si ale resurselor umane, materiale si
financiare implicate Tn realizarea proiectului fac necesara stabilirea in
prealabil si detaliatd a operatiunilor si a termenelor de executie elaborarii de
planuri realiste si precise;

e 0 durata de timp limitatd cu un moment stabilit de incepere si un moment
fixat de finalizare, pe parcursul caruia sunt mobilizate resurse, mijloace si
competente eterogene;

e rezultatele intermediare si finale obtinute se evalueazd pe baza unei
metodologii specifice folosind criterile de costuri, rentabilitate, utilitate,
performanta;

e se stabileste o localizare geografica si temporala precisa;

e se fixeaza o structurd organizatorica si de gestiune temporara proprie,
partial sau total autonoma privind activitatea generaléa a organizatiei publice
care lanseaza proiectul.

Oricarui proiect ii sunt caracteristice: obiective de performanta; obiectele de
timp; obiective de cost.

Din punctul de vedere a modului cum se executa un proiect se pot distinge
trei posibilitati:

a) in regie proprie;

b) in antrepriza cu un partener;

¢) in sistem mixt.

Practica a demonstrat ca adevarata performanta se poate atinge doar in
activitatea profesionala de baza, unde se pot acumula experiente, astfel incat sa
duca la eficienta, respectiv executia proiectului sa se faca de catre un antreprenor
specializat.

In proiect sunt prevdzute cele mai adecvate structuri organizatorice
temporare. Acesta include: identificarea tuturor elementelor de structura
organizationala, definirea rolurilor, interferentelor, responsabilitatilor si autoritatilor,
atribuirea acestora elementelor de structurd organizationala, reglementari privind
structura si procedurile.

Aplicarea cu succes a metodei de conducere prin proiecte - Ovidiu
Nicolescu s.a. 1989 -, indiferent de variante organizatorice practicate, presupune
parcurgerea mai multor etape:

a) definirea proiectului, respectiv precizarea clara a obiectivelor urmarite,
stabilirea structurii organizatorice implicate in realizarea acestuia, precum gi
stabilirea criteriilor de apreciere a rezultatelor intermediare si finale;

b) desemnarea managerului de proiect si a echipei sale are un rol foarte
important in reusita proiectului. Echipa de management a proiectului
cuprinde persoanele direct implicate in activitatea de realizare a obiectivelor
proiectului. Conducatorului de proiect 1i sunt atribuite importante compe-
tente si responsabilitdti. De aceea, el trebuie s& posede, pe langa
cunostinte de specialitate solide in domeniul proiectului si abilitate
manageriala care sa-i permitd adoptarea deciziilor ce se impun pentru
realizarea cu succes a proiectului;
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c) stabilirea formelor de organizare a realizarii proiectului tindnd seama de
noutatea, amploarea si termenele in care trebuie sa fie executate lucrarile si
de posibilitatile de control. Se cer stabilite competentele si responsabilitatile
pentru conducatorul de proiect si componentii colectivului de realizare a
acestuia precum si incadrarea cu personalul necesar a structurii proiectate;

d) stabilirea metodelor de masurare a performantelor si de control care vor fi
utilizate pe parcursul realizarii proiectului pentru verificarea calitatii tuturor
elementelor care alcatuiesc produsul final, precum si a cheltuielilor si a
rezultatelor partiale si finale obtinute. Controlul constituie un mijloc
indispensabil pentru evidentierea diferentelor dintre obiectivele planificate si
cele realizate si luarea masurilor de corectare a deficientelor. Realizarea
controlului presupune combinarea functiilor de analiza, planificare, luare a
deciziilor si supraveghere a tuturor activitatilor in ceea ce priveste timpul gi
costurilor. Prin aceasta se asigura ca munca desfasurata in diferite
organizatii care concura la realizarea proiectului, corespunde efectiv in timp,
continut si cost pentru a atinge efectiv obiectivele proiectului;

e) realizarea proiectului presupune ca seful de proiect si ceilalti membri ai
echipei sa operationalizeze toate premisele organizatorice, umane,
materiale, financiare, informationale si de comunicare;

f) finalizarea proiectului. Procesul de finalizare formala a unui proiect
marcheaza incheierea muncii in cadrul acestuia, o data ce obiectivele
prevazute au fost realizate, intocmirea documentelor economico-financiare
si darea in folosinta a obiectivului proiectului.

Avantajele acestei metode de conducere constau in faptul ca: degreveaza
organizatia publicad de problemele realizarii proiectului; asigura o gestionare mai
buna a executiei si controlului proiectului; favorizeaza schimburile de experienta
intre specialigtii organizatiei antreprenoriale si cei ai organizatiei publice, prin
adaptarea structurii la cerintele realizarii proiectului si prin cresterea flexibilitatii
structurale a ambelor organizatii; sporeste responsabilitatea antreprenorului in
gestionarea si realizarea proiectului; scurteaza termenul de realizare a proiectului.



3. STABILIREA CONDITIILOR SI A
POSIBILITATILOR DE APLICARE A METODELOR
MODERNE DE MANAGEMENT

Ridicarea performantelor activitati economico-sociale a organizatiilor
publice presupune, intre altele, crearea conditiilor si a posibilitatilor de aplicare a
metodelor moderne de conducere.

3.1. Descentralizarea si consolidarea autonomiei
organizatiilor publice

Descentralizarea si consolidarea autonomiei organizatiilor administratiei
publice constituie o conditie deosebit de importanta pentru sporirea performantelor
lor economico-sociale.

Desi descentralizarea constituie un deziderat invocat adesea de organi-
zatiile publice locale, totusi el ramane insuficient definit si precizat. Descen-
tralizarea — Xavier Frege 1991 - nu se poate “decreta” pur si simplu, ci se
realizeaza in functie de numerosi parametri, printre care mentionam: caracterul
noilor tehnologii, adancirea democratiei si transparentei activitatilor administrative,
fundamentarea si aplicarea deciziilor, cresterea responsabilitatilor.

Conditiile principale ale descentralizarii sunt:

a) centrele de decizie trebuie sa fie plasate cat mai aproape de locul unde se
desfasoara activitatea;

b) centralizarea a cat mai multe informatii in vederea reunirii cunostintelor
direct aplicabile la un numar mare de decizii;

c) autoritatea trebuie sa fie delegata efectiv si nu atunci cand sunt contestate
detaliile sau cand ea presupune un control prealabil;

d) increderea Tn capacitatea autoritatilor locale de a lua decizii judicioase;

e) rolul serviciilor functionale generale trebuie sa fie bine explicat si bine
inteles, ele fiind chemate sa ajute pe conducatorii compartimentelor
operationale, astfel Incat acestea sa poata lua decizii in cunostintd de
cauza;

f) obiectivele generale, organizarea, strategia globala si criteriile de control sa
fie bine cunoscute si respectate de toti;

g) cadrele de conducere superioare trebuie sa admita ca nu pot sa delege o
parte din autoritatea lor esaloanelor operationale si in acelasi timp sa o
menting;

h) delegarea de autoritate trebuie insotitd de o acceptare constienta a tuturor
responsabilitatilor aferente si aceasta la toate nivelurile de decizie;

i) politica de personal trebuie sa fie bazata pe criterii obiective de
performanta, pe norme, pe recompense $i structuri acceptate si respectate
de toti.
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Prin descentralizare se inlatura unele carente majore ale centralizarii ca:

e inertia, Intarzierile si termenele lungi in cunoasterea faptelor si rezolvarea
problemelor;

e reducerea cheltuielilor nejustificate ca urmare a rutinei administrative
stimulata de centralismul excesiv;

o descurajarea gandirii independente a personalului si folosirea incompleta a
competentelor individuale;

e decizile sa fie luate de oameni competenti care dispun de informatiile
necesare.

In aceastd problema nu se pot accepta solutile extreme — completa
centralizare sau completa descentralizare. Echilibrul este greu de gasit si el
comporta analize la nivel national, si chiar pentru fiecare domeniu de activitate.

Roménia a mostenit de la vechiul regim o administratie uniforma, o
organizare supercentralizata care a favorizat marile organizatii si a saracit dialogul
social cu cetatenii.

Dupa decenii de centralism excesiv s-au facut incercari deloc neglijabile de
descentralizare a administratiei publice. Cresterea posibilitatilor de largire a
competentelor acordate organizatiilor publice, deschiderea unor forme de dialog,
dinamizarea reformei administrative pornind de la baza, posibilitatea pentru
fiecare de a se exprima mai bine Tn mediul sau — sunt elemente ce permit
intelegerea faptului ca factorii politici, economici, sociali si culturali contribuie la
descentralizare.

O prima justificare a descentralizarii rezida in dorinta unui mare numar de
cetateni de a trai intr-un cadru cu care se simt solidari si la organizarea caruia
inteleg sa participe. Aceasta idee s-a dezvoltat de-a lungul anilor reflectand un
comportament destul de nou al familiei in fata administratiei locale.

O alta argumentare a acestor comportamente rezida in dorinta organizatiilor
publice locale de a-si asuma gestiunea serviciilor publice.

Concentrarea dialogului social are ca efect neglijarea sistematica a temelor
asociate cadrului de viata, mediului Tnconjurator, modelului societatii.

Organizat la nivel central dialogul social a ajuns rapid sa puna in conflict un
anumit numar de interese bine definite care se ciocnesc frontal intr-un context in
care schimbul va fi din ce in ce mai dificil si corporatismul din ce in ce mai evident.

Puterea centrald cauta un cadru de actiune mai larg si parteneri sociali si
economici mai sensibili la exigentele modernizarii si dezvoltarii.

O alta consecinta a autoritatii puterii centrale este faptul ca administratia
este uniformizata si nu cunoaste variante locale. Aceasta modalitate prezinta si
dezavantaje, un statut greoi, care genereaza o preluare dificild a informatiei, o
frdnare a competentelor. Deseori, informatia necesara ludrii unei decizii nu mai
are legatura cu informatia “de la baza”: neputand sa se faca auzite, cei care vor
trebui sa execute deciziile vor fi lipsiti de raspundere. Argumentul este diferit, dar
rezultatul este acelasi, directivele vor fi necorespunzator executate sau chiar
inadecvate.

Pe fondul uniformizarii, stricta ierarhizare a functiilor concentreaza
competentele in céateva locuri privilegiate ale sistemului, Tn detrimentul unitatilor
administrative teritoriale.
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Obiectivul reformei este, mai ales, de a dispune de o administratie de stat
mai eficienta raportata la complexitatea crescanda a economiei pentru a coordona
mai bine serviciile publice gi pentru a dispune de un nou sistem de legaturi cu
organizatiile economice gi sociale.

Orice strategie trebuie sa fie evaluata din punct de vedere al capacitatii de
prevenire a patru dezechilibre: in domeniul finantelor publice, al cresterii preturilor,
al somaijului si al deficitului bugetar.

Descentralizarea reclama reorganizarea, modernizarea formelor juridice, a
circuitelor informatiilor administrative, financiar-contabile si a metodelor de
conducere si de realizare a diferitelor activitati.

Dupa zece ani de ezitari si ambiguitate, in Programul de guvernare pe
perioada 2001-2004 se abordeaza frontal problema intensificarii procesului
descentralizarii serviciilor publice si consolidarii autonomiei locale administrative si
financiare, prin: accelerarea procesului de descentralizare a serviciilor publice si
preluarea atributiilor de administrare si finantare a unor activitati de catre
autoritatile administratiei locale, consilii judetene si consilii locale; transferarea
catre autoritatile publice locale a activitatilor si resurselor corespunzatoare de la
bugetul de stat pentru finantarea unor servicii publice destinate comunitatilor
locale: invatamant, sanatate, cultura, pompieri, aparare civila etc.

Transpunerea efectiva in practicid a acestor masuri vor crea conditii mai
prielnice pentru ridicarea performantelor administratiei publice.

In prezent, administratia publici locala, potrivit Legii nr. 215/2001, se
organizeaza si functioneaza in temeiul: principiilor autonomiei locale; al
descentralizarii serviciilor publice; al eligibilitatii administratiei publice locale; al
legalitatii si al consultarii cetatenilor in solutionarea problemelor locale de interes
deosebit. Autonomia locala priveste organizarea, functionarea, competentele si
atributiile, precum sgi gestionarea resurselor care apartin comunei, orasului sau
judetului.

Legea administratiei publice locale confera autoritatilor administratiei publice
locale dreptul si capacitatea efectiva a acestora de a solutiona si de a gestiona, in
numele si in interesul colectivitatilor locale pe care le reprezinta, treburile publice
in conditiile legii.

Autoritatile administratiei publice, prin care se realizeaza autonomia locala
in comune si orase, sunt consilile locale, comunale si oragenesti, ca autoritati
deliberative si primariile, ca autoritati executive.

Raporturile dintre autoritatile 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.

O problema nesolutionata in mod corespunzator este aceea dintre compe-
tentele si responsabilitatile acordate administratiei publice locale si resursele
financiare de care pot dispune efectiv pentru realizarea misiunii acestora.

Inzestrarea administratiei publice locale cu resursele umane, materiale,
financiare si informationale constituie o conditie hotaratoare pentru buna
desfasurare a activitatii si obtinerea unor rezultate superioare.
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3.2. Stabilirea unor structuri organizatorice adecvate
scopurilor fiecarei organizatii publice

Organizatiile publice din Roméania au o configuratie structurald de tip clasic
vertical, unde lucratorii Incearca sa-si multumeasca seful si nu clientii organizatiei.

Organizarea activitatii institutiilor publice se bazeaza mai degraba pe
ierarhie decat pe organizare orizontala.

O prea mare rigoare in raporturile umane Tin interiorul organizatiei
antreneaza blocaje prin lipsa comunicarii (dificultati, frustrari, tensiune). Ele pot fi
depasite daca se decide ca sistemul sa devina suplu, favorizand comunicarea
interna si externa si implicit raporturile rationale dintre indivizi.

Reducerile frecvente de personal administrativ nu au contribuit suficient la
aplatizarea structurilor organizatorice si la accelerarea procesului de luare a
deciziilor si la diminuarea costurilor de coordonare. Reducerea numarului de
personal nu schimba prea mult din modul in care se desfasoara activitatile in
intreaga organizatie. Pentru a putea intr-adevar schimba ceva este nevoie de un
model total diferit de organizare.

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

Organizatiile nu se mai pot baza pe vechile structuri, produse, servicii gi
metode. Nevoia constanta de schimbare si managementul eficient al acestei
schimbari constituie, fara indoiala, cea mai grea incercare prin care trec
organizatiile publice.

Schimbarea organizationald presupune si antreneaza schimbarea la nivel
general, de grup si individual. Tn ultim& instant&, organizatile nu se vor putea
adapta la o situatie noua daca nu pot influenta comportamentul memobrilor 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.

Tipic functionarii organizatiilor publice este fenomenul deplasarii obiec-
tivelor. Aceasta evidentiaza contradictiile dintre comportamentul reglementat,
formal si cel neformal, ceea ce contribuie la accentuarea impersonabilitatii si
centralizarea deciziilor la nivelul cel mai inalt al organizatiei.

Lipsa supletei este o caracteristica negativa a managementului public si
explica dificultatea si riscul de a institui aceasta forma de conducere care nu este
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 0 miscare reglata fara schimbari evidente care asigura conservarea
organizatiei. El permite o configuratie manageriala care cautd sa evite
schimbarea, conflictele, Tmpotmolirile diverse si variate in dependentele
relationale care pun Tn joc subiectivitatea si arbitrariul fiecaruia.
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In esenta, consecintele coordonérii birocratice sunt:

e legaturile individuale sunt reduse si se focalizeaza in jurul drepturilor si

Tndatoririlor fiecaruia;

e importanta acordatd statutelor permite fixarea avantajelor individuale fara a
exclude arbitrariul personal;

e regulile organizatiei sunt interiorizate conditie a functionarii rolurilor
reglementate;

e impersonalitatea regulilor incurajeaza arbitrariul ierarhic;

e suprainformarea care rezulta nu face decat sa sterilizeze cunoasterea si
comunicarea empirica concreta.

In acest context, se observa peste tot eforturi de acaparare a puterii la varf,
dar care genereaza, in bund masura, eschivarea de raspundere. Mai mult decat
atat, a aparut fenomenul demotivarii. Simptomele ei sunt evidente: nerespectarea
programului de lucru, pasivitate crescadnd la orice decizie venitd de sus,
nerespectarea legilor, reducerea dramatica a discutiilor si sugestiilor. Pe scurt, o
stare de demotivare profunda. Problema imediata este aceea de a crea un suflu
nou pentru a explora noile oportunitati. In acest sens, in Programul actual de
guvernare se prevad: stabilirea unor structuri-cadru de organizare suple si
eficiente privind organizarea si functionarea ministerelor si a agentiilor guver-
namentale, a prefecturilor, a consiliilor judetene si locale, a primariilor precum si
reducerea numarului departamentelor, al directilor generale, al directiilor, al
oficiilor, al serviciilor si birourilor din administratia publica centrala si locala.

In aceste conditii, ciutarea si elaborarea celei mai bune structuri a
organizatiei ca marime, ierarhie si functionalitate trebuie sa fie o preocupare a
tuturor managerilor organizatiilor publice.

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 functii.

Exista faze ale centralizarii si descentralizarii care sunt specifice
organizatiilor, sarcinilor si mediului lor, dar si ca urmare a actiunilor intreprinse de
manageri de la diferite niveluri organizatorice.

Indivizii pot fi condusi in diverse feluri, aga ca modurile in care organizatiile
administrative sunt coordonate si controlate pot devia de la o ierarhie foarte rigida
catre o libertate a coordonarii si controlului fiecarei persoane.

Tendinta actuala din tarile dezvoltate este spre o organizare cat mai plana
in care administrarea de-a lungul unui proces ce strabate organizatia este mult
mai importanta decat administrarea in sus si in jos, intr-o forma ierarhica
conventionala.

Organizarea pe orizontala elimina in mare parte atat ierarhia, cat si limitele
departamentale sau functionale. In starea sa cea mai pura, organizarea orizontala
s-ar putea sa pastreze structura de conducere in functii clasice ca personal si
finante. Dar practic tot restul angajatilor urmeaza sa lucreze impreuna in echipe
multidisciplinare care executa procesele de baza. in consecinta, organizatia mai
are numai trei sau patru niveluri administrative intre angajati si presedinte, pentru
orice proces. Echipele autonome care se vor autoconduce vor deveni pietrele de
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temelie ale noilor organizatii. Criteriile de performanta vor fi elaborate in functie de
gradul de satisfacere al clientilor, iar personalul va fi rasplatit pentru performanta
intregii echipe.

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

Organizatia traditionala cheltuieste mari cantitati de energie pentru a opera
functii interne — administrarea relatiilor dintre departamente — sau pentru circulatia
informatiei Tn susul si n josul ierarhiei.

Desigur, desfiintarea patratelor frumos ordonate din organigrama institutiei
pentru a introduce o structura orizontala este de cele mai multe ori o sarcina
complexa si dureroasa.

In acest domeniu, primarii trebuie si elaboreze si s& propuna consiliilor
locale spre aprobare organigrama, statul de functii, numarul de personal si
regulamentul de organizare si functionare a aparatului propriu de specialitate.

La elaborarea si implementarea unor structuri simple si suficient de flexibile
ar trebui antrenati specialisti din interiorul si mai ales din organizatile de
consultanta.

3.3. Modernizarea managementului public

O conditie deosebit de importantd pentru ridicarea performantelor econo-
mico-sociale ale organizatiilor publice o constituie modernizarea managementului
acestora.

Modernizarea managementului organizatiilor publice trebuie s& contribuie la
intarirea capacitatii acestora in elaborarea si implementarea masurilor de reforma
economica si sociala.

Guvernul poate sa imbunéatateasca eficacitatea si eficienta administratiei
publice prin ridicarea substantiala a calitatii managementului public. Prin reforma
administratiei publice se urmareste si perfectionarea managementului prin
eficientizarea raporturilor dintre administratia publicd centrald si localad; dintre
autoritatile publice judetene si cele din orase si comune; aplicarea unitara o
eficientd a sistemului de norme si reglementari in administratia publica centrala si
locala: crearea unui sistem informational integrat al administratiei publice centrale
si locale.

Mult timp insd, scopul multor organizatii publice a fost vazut deasupra
oricarei consideratii de eficacitate si eficientd. Managementul public a fost neglijat
si adesea sovaielnic n ridicarea eficacitétii sale. n acest context, au fost numite
intr-o functie sau promovate in posturi persoane cu o pregatire slaba in
management sau fara nici o pregatire in domeniul managementului, carora li s-a
cerut sa conduca organizatii publice si subdiviziuni organizatorice ale acestora.

Totodata, cea mai mare parte a managerilor si a personalitatilor publice de
marca isi concentreaza atentia spre arena luptei politice. Astfel, economicul si
politicul nu intra in gandirea si preocuparea lor ca un tot indisolubil a caror
conditionare reciproca este vitalad pentru o economie sénatoasa si durabila.
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Indisolubila legatura dintre economic si politic — Dumitru Constantin 1999 —
nu poate fi infaptuitd decat de conducatori cu inalta tinutd morald, cu un grad
ridicat de profesionalism si perspicacitate, cu un simt deosebit al datoriei si al
respectului atat fatd de cei multi, cat si fatd de prestigiul tarii.

Managementul acestor organizatii nu are dreptul de a fi ineficace, de a
ignora productivitatea manageriala care motiveaza “profitul”, de a nu se preocupa
de asimilarea de noi metode si tehnici. Ei nu ar trebui sa fie imuni la
responsabilitatea strictd fatd de cei pe care i servesc, aceea de care ei depind
pentru fondurile si sprijinul lor. De aceea, ei trebuie sa realizeze “profit” operand
cu conceptele de eficacitate si eficientd, pe cat posibil de mult, pentru a obtine
performante evidente.

Daca natura profitului poate da nastere la denumiri diferite, motivatia
profitului trebuie sa existe daca managerii vor evita practicile risipitoare economic
si social.

Ridicarea performantelor managementului public este impulsionaté de doua
forte.

Prima fortd este cererea tot mai presanta pentru o responsabilitate mai
precisad. Proprietarii, contribuabilii, colaboratorii si altii, de care aceste organizatii
depind pentru intretinerea si existenta lor cer dovada rezultatelor pe care
managerii publici le obtin contribuabilii sunt critici asupra eficacitatii discutabile a
organizatiilor publice la toate nivelurile. De exemplu, agentille sociale sunt
solicitate sa demonstreze cai concrete prin care isi intAmpina o nevoie. Spitalele
si scolile sunt, de asemenea, locul cererii pentru o responsabilitate mai stricta etc.

A doua fortéd care solicitd un management mai bun este transparenta
dimensionala si functionala a organizatiilor publice.

Dezvoltarea puternica a serviciilor si cresterea cheltuielilor publice implica
adoptarea unor masuri de rationalizare si remodelare a structurii administratiei
publice si de reducere sau de mentinere in limite optime a cheltuielilor publice si
imbunatéatirea calitatii serviciilor.

Managerii organizatiilor publice pot castiga mult prin examinarea metodelor
de management mai de succes din organizatiile private gi a posibilitatilor lor de
aplicare Tn organizatiile publice.

Managementul public trebuie sa caute solutii rationale ale rezervarii
problemelor moderne complexe si asigurarea mijloacelor necesare realizarii in
bune conditii a obiectivelor urmarite.

Mediul in care fisi desfdasoard activitatea organizatiile publice este
caracterizat prin schimbare. Tehnologia avanseaza, necesitatile clientilor se
schimba, cresc presiunile din partea guvernului, a sindicatelor, a patronatelor si a
concurentei. In interiorul organizatiilor, necesitétile si telurile angajatilor sunt si ele
in schimbare.

Schimbarea este inevitabila. Managerii trebuie sa se pregateasca pentru a o
intdmpina si a o gestiona din mers. Ei trebuie:

e sa cunoasca si sa inteleaga procesele schimbarii, factorii si fortele care
produc schimbarea;

e sa anticipeze consecintele infaptuirii schimbarii planificate si s& aprecieze
impactul asupra indivizilor si asupra organizatiei in ansamblu;
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e sa tina cont de dificultatea cu care va fi acceptata schimbarea, de rezistenta
pe care o intAmpina noul;

e s3 aiba capacitatea sa gestioneze (planifice, implementeze si mentine)
schimbarea. Acest lucru inseamna c&, in organizatiile publice, oamenii joaca
un rol-cheie in managementul schimbarii. Managerii trebuie sa fie capabili sa
initieze si sa gestioneze schimbarea si sa obtind angajamentul echipelor lor.
Actul conducerii cere nu numai o pregatire complexa, dar si daruire,

concentrare si responsabilitate maxima si, nu in ultimul rénd, atentie si respect
fata de subordonatii, colaboratorii lor.

Stiinta si arta managementului contin in ele o multitudine de reguli, metode
si proceduri pe care cei ce se considera chemati sa asigure desfasurarea eficienta
a activitatii unei organizatii trebuie nu doar sa le cunoasca in profunzime, ci si sa
le aplice.

3.4. Determinarea posibilitatilor de aplicare
in organizatiile publice a noilor metode
de management

Ridicarea performantelor unei organizatii publice presupune stabilirea
posibilitatilor de aplicare a noilor metode si a efectelor acestora asupra eficacitatii
organizatiilor publice.

Managementul organizatiilor publice ar trebui sa-si largeasca gama de
metode aplicate.

Cum am putea afla daca o noua metoda, o idee noua sau o noua forma
organizatorica corespunde specificului organizatiei si poate contribui la ridicarea
performantelor ei economico-sociale? Trebuie apreciat in primul rand daca
metoda poate fi aplicata in activitatea proprie, eventual trecand printr-o
experimentare. Trebuie sa adoptam, in al doilea rand, o atitudine pozitiva, dar
analitica fata de problema aprecierii metodelor si anume:

e sarecunoastem Tn ce consta metoda si daca a fost aplicata de altii;

e sa vedem dacd metoda e aplicabild Tn organizatia noastra, examinand
aplicarea ei la o organizatie similara;

e daca este posibil planul de introducere a unei noi metode va fi supus
experimentarii. Un alt mod de verificare consta in experimentarea metodei
intr-un singur departament inainte de a o aplica la intreaga organizatie;

e daca admitem o metoda, este necesar sa o adaptam cerintelor organizatiei
noastre;

e sa avem in vedere ca fiecare persoana care este implicata in introducerea
unei noi metode sa fie bine informata;

e pentru ca procesul de introducere a noii metode sa se desfasoare in bune
conditii cadrele superioare de conducere trebuie sa acorde echipei
respective un sprijin temeinic, instruind personalul in ceea ce priveste modul
de aplicare. Fara participarea directa a conducerii superioare, aplicarea unei
noi metode nu este posibil3;
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sa se analizeze cu atentie pentru a putea aprecia riguros eficienta ei
raspunzand la o serie de intrebari, cum ar fi: realizeaza ea ceea ce se
doreste? Cat costa? Ce economie produce? Ce efecte secundare are?
Metoda poate da rezultate bune, dar poate provoca in altd parte aparitia
unor probleme neprevazute.

Fazele procesului de alegere a celor mai bune metode si tehnici sunt, in

general, urmatoarele:
a) faza de definire a obiectivelor urmarite si de stabilire a activitatilor necesare

realizarii obiectivelor respective in bune conditii. In aceasta faza are loc
precizarea exacta a obiectivului urmarit pentru a carei realizare urmeaza sa
se desfagoare anumite activitati si sa fie gasitd metoda cea mai adecvata,
mai eficienta. Fara o stabilire clara a obiectivelor, activitatile desfasurate nu
au sens. Acolo unde obiectivele contin neclaritati si elemente contradictorii,
activitatile pot fi realizate fara un scop precis si fara a fi utile, deoarece
lipseste criteriul de masura a eficientei activitatii;

b) faza de culegere a informatiilor referitoare la metodele si tehnicile existente

si stabilirea conditiilor (posibilitatilor) de aplicare a acestora;

c) faza de investigare a diferitelor metode, tehnici, procedee de realizare

eficienta a scopului propus;

d) faza de proiectie, in aceastd faza urmeaza sa fie stabilite conditile de

aplicare si eficacitatea fiecarei metode posibil de a fi aplicata, tindnd seama
de situatia concreta existenta in organizatia respectiva si de posibilitatile de
imbunatatire a acestora in perioada urmatoare;

e) 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
metod3;

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 organizatiilor publice.
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