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1. JUSTIFICAREA APLICARII MANAGEMENTULUI iN CADRUL ADMINISTRATIEI
PUBLICE LOCALE

Aparitia managementului in sectorul public reprezinta un raspuns la criza de legitimitate a
administratiei publice, in modul sau traditional de functionare.
Prima tentatie ar fi sa definim managementul public ca fiind managementul sectorului public.
Aceasta ar semnifica faptul ca notiunea de management este destul de clara si nu ne-ar
ramane decat sa analizam extensia sectorului public si a specificitatilor manageriale la
nivelul acestuia. Cel mai adesea, pana in prezent, conceptul de management public s-a
bazat pe o definitie juridica a acestuia, dar o asemenea abordare, in opinia noastra, nu mai
corespunde evolutiei actuale a sectorului public.
in practica, limita dintre sectorul public si cel privat este din ce in ce mai greu de conturat, o
clasificare binara a organizatiilor - in publice si private - nu mai corespunde realitatii.
in realitate sunt necesare doud precizéri adiacente in raport cu ceea ce reprezinta in fapt
legitimitatea aplicarii managementului in sectorul public, si anume:
a) distinctia dintre sectorul public si cel privat (mai precis, existenta insasi a sectorului
public si pertinenta propriei frontiere);
b) modul de functionare si impactul sectorului public (cu alte cuvinte, interesul si
performantele actiunilor sectorului public).
Managementul poate fi aplicat in administratie numai in masura in care putem delimita
subsistemele componente ce pot fi conduse de o maniera autonoma. Cu alte cuvinte,
trebuie avute in vedere urmatoarele consideratii:
a) Delimitarea subsistemului plecand de la un obiectiv.
b) Delimitarea subsistemului plecand de la o organizatie.
c) Raportul dintre administratia traditionala si management.
In sensul cel mai traditional, administratia publicd are ca obiectiv aplicarea legii pe baza
unor serii de proceduri scrise: legi, decrete, circulare, formulare, care formeaza, in fapt,
canalul traditional al actiunii administrative.
Pentru serviciul public, concurenta se exercita intre:
a) interesul general si interesul privat, intrucat interesul general chiar daca este evident
sustinut de catre lege si prin sprijin financiar, nu este insa si neaparat aplicat.
b) intre bugetele diferitelor ministere si servicii atunci cand au loc negocierile bugetare.
intotdeauna se pune problema daca trebuie privilegiatd educatia, intretinerea
drumurilor, sanatatea, justitia, armata etc., daca trebuie acordati mai mul{i bani pentru

investitii, pentru salarii sau pentru formare?
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c) intre diferitele modalitati de punere in practica, publica sau privata, a misiunilor
publice.

d) intre diferitele prestatii ale serviciilor publice insesi.

In cadrul serviciilor publice existd doua categorii de specificitati care ingreuneazé procesul
sau de modernizare, respectiv. complexitatea obiectivelor si comportamentele
organizationale.
a) Complexitatea obiectivelor
v Obiectivele sunt multiple
v’ Politicienii sunt foarte rar expliciti
v Decidentii sunt multipli
b) Comportamentele organizationale
v Obstacolele in calea modernizarii serviciilor publice decurg, in principal, din:
v' Schemele mentale ale conducatorilor
v Cultura organizationala
v' Teama de nou a celor implicati in schimbare
Pentru a transforma o organizatie, trebuie sa aiba loc o consultare, o informare si un dialog
intre toti actorii implicati in schimbare, dar si sa se realizeze o ,analiza strategica”, adica
studiu al reactiei probabile a celor afectati de schimbare. in acest scop, nu trebuie s& ne
multumim sa concepem un proiect bun ,pe hartie”, ci trebuie intotdeauna sa ne punem
intrebari de tipul:
a) Care sunt mizele acestei schimbari? Cine va castiga, cine va pierde?
b) Cum am putea face altfel?

c) Pe care obiective ne putem sprijini?
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2, FUNCTIILE MANAGEMENTULUI PUBLIC

2.1. Previziunea

Prima dintre cele cinci functii ale managementului, functia de previziune este definita in
managementul general ca fiind ansamblul proceselor de munca prin intermediul carora se
determina principalele obiective ale administratiei publice, componentele sale, precum si
resursele si principalele mijloace necesare realizarii lor.

Functia de previziune are o intensitate mai mare inainte de inceperea unei activitati, a
perioadei la care se refera si tine de caracterul prospectiv, anticipativ al managementului
influentdnd n mod decisiv continutul si finalitatea celorlalte functii. in concret ea se
manifesta printr-un ansamblu de decizii si actiuni prin care se determina obiectivele
administratiei publice si ale subdiviziunilor sale, se contureaza modalitatea de realizare, se
dimensioneaza resursele ce urmeaza a fi angajate si se precizeaza termenele intermediare
si finale de indeplinire a obiectivelor.

Daca in organizatiile private deciziile previzionale constituie apanajul managerului, in
managementul public acesta este “incorsetat” de o serie de reglementari, resurse
(materiale, financiare, umane, etc.) limitate etc. care i limiteaz& puterea de decizie. In
acelasi timp insa, obiectivele pe care trebuie sa le realizeze sunt mult mai numeroase si mai
diversificate. In consecintd, previziunea ne apare ca o activitate indispensabild pentru
managementul public local de la toate nivelele: judet, oras, comuna.

Previziunea presupune trei etape de lucru:

a) prognozele, care au un caracter aproximativ si nu sunt obligatorii, ele putand fi
normative sau exploratorii si se rezuma la aspectele generale in evolutia unei
colectivitati locale (ex. amenajarea teritoriului, dezvoltarea serviciilor locale, gama
acestora, sursele de finantare, modul de gestionare etc.);

b) planurile, care au o perspectiva temporala mai redusa, de la o luna pana la 5 ani.
Gradul lor de detaliere variaza in functie de orizontul in timp pentru care se
realizeaza;

c) programele, realizate pentru un orizont de timp foarte redus, caracterizandu-se printr-
un ridicat grad de certitudine si maxima

in practica societatilor democratice, se poate observa ca desi decizia final& revine factorilor
politici, de la centru, administratiile publice locale si implicit serviciile publice locale, au
dobandit o influenta tot mai mare asupra strategiilor de dezvoltare pe termen lung, mediu si

scurt. Asa cum am mai aratat administratia este guvernata de principiul continuitatii, ea
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trebuie sa asigure dezvoltarea durabila si perena a societatii, motiv pentru care trebuie sa
influenteze stabilirea prognozelor si programelor.

Principalele activitati pe care le presupune functia de previziune in managementul serviciilor
publice consideram a fi urmatoarele:

a) definirea obiectivelor serviciului public sau, cu alte cuvinte stabilirea obiectului de
activitate al acestuia;

b) evaluarea situatiei existente in raport cu obiectivele definite. In aceastd etapa se
impune aprecierea necesitatii infiintarii serviciului public, estimarea resurselor,
efectele pe care le produce in colectivitate etc.

c) stabilirea strategiilor in ceea ce priveste viitorul;

d) implementarea strategiilor;

e) evaluarea rezultatelor.

Spre deosebire de managementul organizatiilor private care previzioneaza pentru a-si putea
atinge obiectivele in conditile impuse de concurenta si a obtine astfel profitul scontat,
managementul serviciilor publice, care nu in toate cazurile urmareste obtinerea unui profit,
este in prezent obligat la activitatea de previzionare de tot mai multe acte normative.

Fara a incerca o enumerare exhaustiva a reglementarilor normative care confera
managementului public local atributii in activitatea de previzionare, consideram ca, in
prezent exista creat sub aspect formal cadrul necesar pentru ca functia de previzionare sa
fie repusa in drepturile sale, fapt ce va avea efecte benefice pentru fiecare colectivitate
locala.

2.2. Organizarea

Organizarea este procesul prin care se prefigureaza aria de actiune si se realizeaza
alocarea resurselor si disponibilitatilor, odata cu delegarea autoritatii necesare realizarii in

cele mai bune conditiuni a obiectivelor previzionate a fi realizate de un serviciu public.

in literatura de specialitate functia de organizare este definita ca fiind “ansamblul proceselor
de management prin intermediul carora se stabilesc si se delimiteaza procesele de munca
fizica si intelectuala si componentelor lor (miscari, operatii, timpi, lucrari, sarcini etc.),
precum si gruparea acestora pe posturi, formatii de munca, compartimente si atribuirea lor
personalului, corespunzator anumitor criterii economice, tehnice si sociale, in vederea
realizarii in cat mai bune conditii a obiectivelor previzionate.”

Atunci cand este realizata in mod corespunzator, functia de organizare clarifica urmatoarele
probleme:

a) cine anume si ce trebuie sa faca;
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b) cine raspunde si de ce raspunde;

c) care sunt canalele de comunicare;

d) gruparea optima a activitatilor omogene si a celor specializate.

Ca functie a managementului serviciilor publice organizarea se particularizeaza prin:

a) delimitarea proceselor de munca in componentele sale procesuale cu grad de
agregare diferit (sarcini, atributii, activitati si functiuni);

b) corelarea acestor componente procesuale cu componentele sistemelor de obiective
(fundamentale, derivate, specifice, individuale, etc.);

c) constituirea de componente structurale optime (posturi, functii, compartimente etc.)
ca suport organizatoric al derularii proceselor de munca din cadrul serviciului public.

In doctrind sunt relevate cateva noi tendinte in ceea ce priveste evolutia functiei de
organizare a managementului serviciilor publice, printre care:

a) structurile organizatorice, cu precadere cele din sfera serviciilor publice, tind sa
devina tot mai descentralizate. Aceasta tendinta transformata in realitate va elibera
de formalism actualele structuri si le va conferi o independenta si o flexibilitate
crescande;

b) configuratia organizatorica va permite stimularea spiritului antreprenorial,
organizatiile devenind mai creative si mai receptive la nou;

c) fiind mai putin rigide, noile structuri organizatorice vor putea sa se adapteze mai rapid
la schimbarile mediului;

d) posturile vor fi adaptabile in functie de caracteristicile fiecarei persoane, iar structura
grupurilor de munca va constitui o problema interna a acestora;

e) delegarea de autoritate va conduce la reducerea birocratiei si a ierarhiilor.

Atributiile administratiei publice in materie de organizare reprezinta in mod indiscutabil, sub
aspect cantitativ si calitativ, una dintre cele mai importante laturi prin care administratia isi
realizeaza functiile sale in cadrul sistemului social.

Fiind abilitate de lege cu competenta de a organiza servicii publice de interes local,
autoritatile administratiei publice locale sunt obligate sa asigure si conditiile organizatorice

si sa aprobe instrumentele manageriale necesare pentru inceperea activitatji.

Odata cu organizarea serviciului public administratia locala ii ofera acestuia si primele
instrumente de management, respectiv regulamentul de organizare si functionare si
organigrama. Regulamentul de organizare si functionare este principalul document de

reglementare interna al oricarei organizatii, de obicei avand urmatoarea structura:
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In actul de infiintare al serviciului public (hotararea consiliului local sau judetean, dupé caz)
denumirea, sediul si patrimoniul serviciului public, modul de finantare, statutul juridic al
acestuia, forma de organizare (cu sau fara personalitate juridica), obiectul de activitate si
oricare alte reglementari cu caracter general.
Sistemul de management, care va cuprinde caracteristicile constructive si functionale ale
componentelor sale, respectiv:

a) subsistemul metodologic;

b) subsistemul decizional;

c) subsistemul informational;

d) subsistemul organizatoric.
Aici trebuie reflectate prin intermediul organigramei, toate compartimentele functionale,
nivelele ierarhice, stabilindu-se in mod obligatoriu relatjile in care se afla unele fata de altele
(ierarhice, functionale, cooperare, control, etc.).
De asemenea trebuie sa fie inserate componenta diferitelor organe de conducere, modul
lor de organizare si functionare, competentele, responsabilitatile si atributiile specifice
tuturor compartimentelor functionale din cadrul organizatiilor. In situatiile in care delegarea
autoritatii nu rezulta direct din lege, trebuie precizata si delegarea de autoritate.
De regula, la R.O.F. se anexeaza si fisele tuturor posturilor existente in cadrul serviciului
public.
Organigrama este instrumentul organizatoric prin intermediul caruia se prezinta in mod
grafic structura organizatorica a serviciului public, nivelele ierarhice, compartimentele
functionale si relatiile dintre acestea.
2.3. Coordonarea
Este strans legata de primele doua functii ale managementului (previziunea si organizarea),
ea avand menirea de a crea sistemul de relatii corespunzator intre componentele structurii
organizatorice, astfel incat sa asigure realizarea obiectivelor organizatiei pe termen scurt,
mediu si lung.
in literatura de specialitate functia de coordonare este definitd ca fiind: “ansamblul
proceselor de munca prin care se armonizeaza deciziile si actiunile personalului firmei si ale
subsistemelor sale in cadrul previziunilor si sistemului organizatoric stabilite anterior.
Esenta coordonarii o constituie realizarea obiectivelor serviciului public, atentia managerului
trebuind orientata spre nominalizarea sarcinilor si activitatilor catre grup privit ca intreg si
catre fiecare angajat in parte. Asadar, eforturile managerului in indeplinirea acestei funcitii
trebuie sa fie consacrate punerii de acord a modalitatilor individuale de abordare a

problemelor si de desfagurare a actiunilor, adica a programelor individuale si colective.
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indeplinirea corespunzétoare a coordondrii este conditionatd de existenta in cadrul
organizatiei a unui sistem formal de comunicare:
e) in plan vertical, intre managerii situati la diferite nivele ierarhice gi subordonati;
f) in plan orizontal, stabilite intre managerii si executantji situati la acelasi nivel ierarhic,
intre compartimentele functionale etc.;
g) oblice, stabilite intre manageri situati la diferite nivele, care coordoneaza activitati
diferite.
Comunicarea manageriala include aspecte complexe, corelate cu procesul de schimbare,
nu numai in comunicarea interna, cu angajatii, ci i in comunicarea externa, nationala si
internationala, cu clientii, furnizorii, investitorii sau, cu orice grup care are vreun interes in
ceea ce priveste organizatia.
Teoria si practica manageriala releva ca pentru a exista o coordonare eficace este esentiala
stabilirea unor modalitati de comunicare adecvate la toate nivelele manageriale, precum si
intre acestea si angajati, intelegandu-se prin comunicare, transmiterea de informatji precum
si receptarea integrala a mesajelor continute in acestea.
Eficienta comunicarii depinde atat de calitatile managerului (nivel de pregatire, stil de
conducere, competenta, realismul obiectivelor etc.), cat si de cele ale executantilor, de
regula functionari publici (nivelul de pregatire, competenta, receptivitate, interesul
manifestat etc.).
Coordonarea ca functie a managementului public, se regaseste la toate nivelurile structurilor
administrative si consta in armonizarea si sincronizarea actiunilor desfasurate in vederea
organizarii si executarii In concret a deciziilor politice. Fara coordonare nu ar fi posibila
actiunea eficienta a diferitelor servicii publice, realizarea functiilor administratiei ar fi
periclitata, lucru ce ar avea repercusiuni negative asupra intregului mecanism social.
Managementul serviciilor publice locale se particularizeaza sub aspectul coordonarii prin
faptul ca se realizeaza pe doua paliere diferite, astfel:
a) la nivelul colectivitatilor locale, functia de coordonare a tuturor serviciilor publice
revine autoritatilor administratiei publice locale, care au viziunea intregului;
b) la nivelul fiecarui serviciu public local, coordonarea se realizeaza de conducerea
executiva a acestuia.
2.4. Antrenarea
Antrenarea este acea functie a managementului serviciilor publice locale care, potrivit
opiniilor exprimate in literatura de specialitate ar trebui sa raspunda la intrebarea: de ce

personalul angajat participa la realizarea obiectivelor organizatiei ?, si “consta in
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influentarea membrilor organizatiei astfel incat acestia sa participe eficace la realizarea
scopurilor ei”.

indeplinirea corespunzéatoare a acestei functii presupune intelegerea de catre manager a
rolului si particularitatilor resurselor umane in cadrul organizatiei, a motivatjilor acestora si
pe aceste premise, practicarea unui stil de conducere corespunzator, bazat pe o comunicare
intensa. O antrenare reala si efectiva a personalului il mobilizeaza si polarizeaza pentru
atingerea obiectivelor si obtinerea de performante superioare si, dimpotriva, deficientele
inregistrate in antrenare risipesc energiile umane, cu implicatii negative asupra organizatiei.
Organizatia publica, asa cum am mai aratat, are un scop bine definit, o misiune si obiective
care exprima in forma cuantificata scopul acestuia. Pe de alta parte, membrii oricarei
organizatii au si ei scopuri, nevoi si obiective proprii, care ii particularizeaza si care nu
coincid in toate cazurile cu cele ale organizatiei. Tocmai pentru aceste considerente, sarcina
esentiala a managerului in indeplinirea functiei sale de antrenare consta in a-i face pe
angajati sa inteleaga ca, utilizandu-si cat mai bine potentialul pot sa-si satisfaca nevoile si
obiectivele proprii, contribuind in acelasi timp la realizarea obiectivelor serviciului public pe
care il deservesc.

Pentru a obtine aceste deziderate, managerul trebuie sa tina cont de urmatoarele aspecte:

a) membrii organizatiei indeplinesc diferite roluri care le marcheaza nevoile,
comportamentul si activitatea (factori de productie, consumatori de bunuri si/sau
servicii, membru al unei comunitati politice, etnice, religioase, familiale, etc.);

b) fiecare membru al organizatiei reprezinta o individualitate unica prin potentialul,
nevoile, interesele, ambitiile, aptitudinile si comportamentul sau etc., care nu poate fi
tratat in bloc, ca o insumare a unei “persoane medii’;

c) relatia manager-subordonati trebuie sa fie guvernata de principiul respectarii
demnitatii umane, indiferent de pozitia ocupata in cadrul organizatiei;

d) sa realizeze o motivare corespunzatoare a angajatilor.

Motivatia “exprima faptul ca la baza conditiei umane se afla intotdeauna un ansamblu de
mobiluri: trebuinte, tendinte, intentii, idealuri care sustin realizarea anumitor actiuni si la
adoptarea anumitor atitudini”.[6]

Fiind apreciata ca suport economic al antrenarii, motivarea, pentru a fi stimulativa trebuie
sa realizeze o corelatie, un echilibru intre satisfacerea nevoilor, necesitatilor si intereselor
angajatului, cu rezultatele si performantele muncii acestuia, reflectate prin gradul de
indeplinire a obiectivelor, sarcinilor si competentelor ce-i revin. Plecand de la faptul ca

motivarea presupune corelarea recompenselor si/sau sanctiunilor materiale si moral-
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spirituale cu rezultatele obtinute in munca, functia de antrenare a managementului
serviciilor publice trebuie sa aiba urmatoarele tinte:

e) promovarea unui sistem flexibil de cointeresare materiala, bazat pe o gama variata
de criterii, in functie de gradul de realizare a obiectivelor si a gradului de participare
al angajatului;

f) asigurarea unor conditii corespunzatoare de munca, premisa obligatorie pentru ca
angajatul sa-si poata indeplini sarcinile de serviciu;

g) promovarea unor forme organizatorice care sa permita cuantificarea si evaluarea
reala a rezultatelor muncii pentru fiecare angajat in parte.

in acelasi timp, succesul functiei de antrenare este asigurat de stilul de conducere al

managerului (autoritar-participativ).

In ceea ce priveste motivarea personalului, se impune remarca potrivit cireia spre deosebire
de sectorul privat unde fiecare manager este liber sa-si stabileasca propriile criterii de
recompensare a personalului in functie de performantele obtinute, in sectorul public situatia
este radical diferita. Managerul din acest sector este constrans sa aplice normele legale de
salarizare, inclusiv recompensele, fapt ce este de natura sa aplatizeze performanta.
2.5. Controlul
Este functia care are menirea de a inchide un ciclu al procesului de management si in
acelasi timp de a crea premisele pentru un nou ciclu, fiind premergatoare previzionarii Si
reproiectarii serviciului public.
Functia de control-evaluare poate fi definita ca: “ansamblul proceselor prin care
performantele firmei, subsistemelor si componentilor acesteia sunt masurate si comparate
cu obiectivele si standardele stabilite initial, in vederea eliminarii deficientelor constatate si
integrarii abaterilor pozitive.
Activitatea de control-evaluare presupune in mod obligatoriu parcurgerea unor etape
succesive, dupa cum urmeaza:

a) stabilirea standardelor de performantg;

b) evaluarea performantelor efective;

c) compararea performantelor efective cu standardele, stabilirea abaterilor precum si a

cauzelor care le-au generat;

d) adoptarea masurilor de reglare a organizatjei si a verigilor ei organizatorice.

Cu alte cuvinte, indeplinirea in conditii corespunzatoare a acestei functii implica respectarea

unor cerinte esentiale, astfel:
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a)

controlul reprezinta reversul previziunii si, in consecinta, trebuie sa urmareasca
modul de indeplinire a unor planuri stabilite anterior; cu cat aceste planuri sunt mai
clare, detaliate si integrate la nivelul intregii organizatii, cu atat controlul va fi mai
eficient.

controlul presupune existenta unei structuri organizatorice clare, cu precizarea
explicita a sarcinilor, atributiilor si responsabilitatilor pentru fiecare salariat in parte;
cu cat structura organizatorica este stabilita mai clar, detaliat si unitar, cu atat
controlul va putea fi mai eficace;

controlul trebuie sa aiba un caracter continuu, sa se desfasoare permanent, pe tot
parcursul anului $i sa vizeze intreaga activitatea a organizatiei;

controlul trebuie sa fie flexibil, adaptat la particularitatile fiecarei organizatii, fara sa
piarda din rigurozitate;

sa aiba un caracter corectiv, prin stabilirea corectiilor necesare, punctul de plecare
constituindu-l eliminarea cauzelor care au generat sau, dupa caz, au favorizat
abaterile;

sa aiba un caracter sanctionator fata de salariatii vinovati de neindeplinirea si/sau

indeplinirea partiala si defectuoasa a atributiilor si sarcinilor de serviciu.

Sub aspectul functiei de control managementul serviciilor publice locale prezinta, de

asemenea, anumite note de particularitate, ea fiind exercitata atat de catre conducatorul

serviciului public, precum si de administratia publica locala.

Autoritatile administratiei publice locale exercita controlul serviciilor publice pe care le-a

organizat in virtutea raporturilor de subordonare.

Activitatea de control apare ca o obligatie a administratiei publice fata de cetateni, utilizatorii

serviciilor publice, astfel incat acestia sa beneficieze de servicii calitativ superioare si la

termenele prestabilite prin contract.

Acest control prezinta urmatoarele caracteristici:

a)

b)

c)

este un control extern, subiectul activ al controlului fiind reprezentat de consiliul local
sau judetean, dupa caz, prin compartimentele de specialitate din aparatul propriu, iar
subiectul pasiv al controlului este reprezentat de serviciul public local,

este un control general, in sensul ca vizeaza intreaga activitate a serviciului public
local;

este un control ierarhic exercitat in virtutea raporturilor de subordonare.

O alta forma de control, se organizeaza de conducatorul serviciului public prin dispozitie si

prezinta urmatoarele particularitati:
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a) este un control intern, ceea ce inseamna ca atat subiectul activ al controlului, cat si
cel pasiv fac parte din serviciul public respectiv;

b) este un control ierarhic, fiind exercitat de sefii ierarhici asupra activitatii desfasurate
de subordonatji;

c) este un control specializat, in cazurile in care vizeaza un anumit domeniu, exercitat
fiind de anumite compartimente specializate (ex. compartimentul de audit intern,
contabilul sef in scopul acordarii vizei de control financiar preventiv, oficiu juridic,
etc.).

Functia de control - evaluare este o functie complexa si deosebit de importanta in
managementul serviciilor publice, de eficienta ei depinzand calitatea si promptitudinea

serviciilor prestate.
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3. SOLUTII PENTRU DISFUNCTIONALITATILE APARUTE LA NIVELUL
ADMINISTRATIEI PUBLICE LOCALE

in perioada actuald, procesul de management poate fi impartit in cinci procese majore:
finalizare (sau de definire clara a obiectivelor organizatiei); organizare; alocare a mijloacelor
si resurselor; animare; control (sau de pilotaj).

in prezent este necesara o actualizare a fiecaruia dintre aceste cinci procese majore.

3.1. Planificare versus finalizare

In primul rand, planificarea prezinta o abordare rigid& a constructiei unui plan de viitor dar
care a devenit din ce in ce mai neadaptat contextului actual. Specialistii din domeniul
strategiilor de organizatie cunosc bine acest aspect, deoarece anii 80’ au marcat trecerea
,de la planificarea strategica la managementul strategic”.

In prezent utilizarea abordarii de tip ,finalizare”’este mai flexibild si se bazeaza pe definirea

clara a obiectivelor pentru o organizatie data (indiferent de marimea acesteia) si pe stabilirea

prioritatilor acesteia.

in sensul traditional, functia de organizare semnifica inainte de toate o impértire a sarcinilor

si_responsabilitatilor intre indivizii unei organizatii. in prezent functia de organizare este

conceputa intr-o maniera transversala cu o noua logica, cea a proiectelor, coordonarea
facand parte integranta a procesului organizational.

Daca in sistemul de management traditional cererea era superioara ofertei si resursele nu
erau foarte dificil de procurat, in prezent in situatia in care resursele sunt limitate, este
esential ca acestea sa fie alocate intr-o maniera cat mai pertinenta in functie de obiective si
prioritati.

Abordarea in termenii raportului ,obiective-resurse-mijloace’trebuie sa constituie o

preocupare permanentad pentru cei care conduc organizatia.

3.2. A comanda versus a anima

Conotatiile celor doi termeni ,a comanda” si ,a anima” ni se par clare si nu este dificil sa
distingem deosebirile dintre acestia. Subliniem numai faptul ca ,a comanda” se face pe baza
obiectivelor descendente si definite unilateral, executantul neavand posibilitatea de alegere.

Dimpotriva, animarea presupune ca personalul organizatiei sa contribuie la dinamizarea

structurii_din care face parte. Chiar daca procesul de animare este esential pentru ca

organizatia sa supravietuiasca si sa evolueze, aceasta nu_inseamna ca managementul

organizatiei trebuie sa se reduca numai la acest proces.
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Procesul de control in cadrul sistemului actual de management necesita un proces de pilota;j

permanent al activitatii care sa permita evidentierea rapida atat a oportorganizatiilor, cat si

a amenintarilor.

Rezuméand aspectele distinctive ale conceptiei de management tradifionale si ale celei

actuale le putem rezuma in tabelul de mai jos.

Conceptia traditionala Conceptia actuala
Planificare (intr-o maniera rigida) Finalizare (stabilirea clara a obiectivelor)
Organizare Organizare (coordonare si repartizare a misiunilor
individuale, munca in echipa)
Coordonare Alocarea de mijloace coerente in functie de obiective
A comanda (cu directive descendente) Animare
Control (a posteriori sau a priori) Control (pilotaj, masurarea performantei)
3.3. Tendinte actuale ale managementului public

Tendintele actuale sunt puternic marcate de noul concept: new public management. Acest

concept prevede ca administratia sa fie angajata intr-un proces de schimbare pe patru

planuri:

a)

o schimbare pe plan strategic, prin care sa se redefineasca rolul si prestatiile
administratiei publice locale, in sensul delimitérii clare a prestatiilor acestuia fata de
cele ale organizatiilor private;

o schimbare pe plan legal, mergand catre o diminuare a densitatii legislative, o
utilizare mai mare a legilor-cadru lasand o marja de manevra ridicata autoritatilor
executive.

o schimbare pe plan organizational, orientata catre reducerea ierarhiilor, simplificarea
procedurilor si supletea posibilitatilor de actiune, in sensul cresterii puterii de a delega
executia sarcinilor publice catre organisme care nu fac parte din administratie.

o schimbare pe plan cultural, altfel spus o schimbare a valorilor si modurilor de
actiune a ansamblului actorilor publici. Acest aspect este fara indoiala cel mai

important i reprezinta cea mai grea sarcina.

Aceste schimbari antreneaza aparitia unor noi roluri pentru actorii sistemului politic

administrativ.

3.3.1. Rolul alegilor politici

In principiu, alesii vor trebui s& se ocupe mai mult de marile orientari strategice si mai putin

de latura operationala. Aceasta schimbare de atitudine si comportament, perceputa de unii

drept o pierdere de putere, corespunde in realitate unei mari capacitati de coordonare a
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aparatului administrativ care va fi evaluat in functie de unul din criteriile: prestatiile efectuate
sau cost, in conditiile unor alocatii bugetare bine definite.

3.3.2. Rolul functionarilor publici

Functionarii publici trebuie sa aiba in vedere:

a) un comportament si o eficienta in actiune comparabile cu cele ale salariatilor din

sectorul privat;

b) un spirit de ,antreprenor”, altfel spus sa devina un colaborator preocupat de a

ameliora functionarea serviciului sau/si a organizarii muncii sale;

c) cresterea gradului de satisfacere a cetatenilor in conditiile unor costuri limitate.
Pentru cadrele de conducere trebuie avuta in vedere cresterea responsabilitatii acestora
prin atribuirea unor dotari bugetare necesare atingerii unor obiective precise, comparand
permanent resursele consumate cu cele utilizate in cadrul unor servicii similare ce opereaza
in acelasi domeniu, in scopul stimularii spiritului novator.
in fond se profileaza o tendintd de a metamorfoza neutralitatea, ce caracterizeazd modelul
birocratic, intr-o deschidere si o disponibilitate fata de public.

3.3.3. Rolul utilizatorilor grupurilor de interese gi cetatenilor

Consumatorii de servicii publice devin clienti de prestatii publice. Prin aceasta trebuie sa
intelegem o crestere a implicarii acestora in functionarea administratiei inca din momentul
definirii caracteristicilor de calitate foarte concrete, in functie de care se vor evalua prestatiile
furnizate. Pentru a reusi, ar trebui ca acesti utilizatori sa fie pregatiti, sustinuti si informati.
Actorii ,periferici’— diferitele grupuri de interese — vor trebui sa fie integrati mai mult in
constructia proiectelor administratiei pentru a avea o mai buna perceptie a asteptarilor
acestora si pentru a preveni actiunile revendicative, foarte frecvente mai ales in faza de
realizare a proiectelor.

In ce priveste ,cetatenii’— uneori initiatori, alteori consumatori de resurse publice — acestia
trebuie sa-si remanifeste interesul pentru ,activitatea publica”, in sensul unei anumite
reapropieri de administratie, si al unei exprimari mai clare a prioritatilor lor.

In acest domeniu, necesitatea schimbarii culturale este cel mai putin evidenta: deficitul
democratic este in realitate cel putin la fel de important ca si finantele.

Astfel, putem conchide ca ansamblul actorilor mediului politico-administrativ trebuie sa se
angajeze intr-un lung proces de invatare ale carui mize prefigureaza profilul administratiei
viitorului mileniu: o administratie in serviciul colectivitatii, flexibila si performanta, utilizand
eficient resursele alocate pentru a atinge obiectivele si criteriile de calitate a prestatiilor

dorite de cetateni.
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3.4. Instrumentele de management utilizate in administratia publica
Managementul public nu poate fi considerat drept o suma de instrumente moderne de
gestiune, ci mai degraba o punere in perspectiva strategica a acestor instrumente.
Putem clasifica instrumentele de gestiune in trei mari categorii independente:
a) instrumente de finalizare;
b) instrumente de control;
c) instrumente de animatie.
Insé nici una din aceste categorii nu poate pretinde, singura, ca aduce solutii globale pentru
ansamblul problemelor cu care se confrunta o organizatie publica.
Aceasta problema isi gaseste rezolvarea in cautarea echilibrului dintre instrumentele de

finalizare, control si animare.

Din pacate, instrumentele de gestiune sunt supuse presiunilor pietei organizatiei, cu efecte
nu intotdeauna benefice asupra obiectivelor urmarite de administratie. Cu toate similitudinile
de termeni si denumiri in raport cu managementul privat, aceste instrumente de gestiune
trebuie sa fie adaptate la restrictiile si specificitatile publice.

3.4.1. Instrumente de finalizare

Tindnd cont de abordarea sistemica, de sistemul de finalizare existent, administratia publica
locala vizeaza in principal determinarea obiectivelor la toate nivelurile si pe ansamblul
functiunilor care o compun.

Obiectivele unei administratii publice locale trebuie sa formeze un ansamblu primordial gi
coerent.

Baza piramidei este compusa dintr-un ansamblu de obiective cantitative, suficient de precise
pentru a putea influenta activitatea operatorilor.

La nivel intermediar, axele strategice sunt in general formulate intr-o maniera cantitativa si
exprima optiunile cele mai importante necesare la realizarea finalitatji.

Finalitatile reprezinta reflectarea sistemului de valori ale unei a administratii publice locale.
Acestea stabilesc cadrul de actiune si raporturile cu mediul exterior.

Sistemul de finalizare este abordat ca un proces de orientare a activitatilor ce determina
natura, localizarea, nivelul si principalele componente operationale, facand referire la
principiile de actiune colectiva sau la practicile de conducere ale decidentilor.

in domeniul administratiei publice locale exista numeroase obstacole care se interpun in
fata existentei unui sistem de finalizare, spre deosebire de organizatiile private unde lucrurile

sunt mult mai clare.
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Stabilirea finalitatii reprezinta o etapa determinanta a actiunii manageriale ce consta in
stabilirea unor obiective pe termen scurt si mediu. in general, instrumentele utilizate sunt,
pe de o parte, strategia, infeleasa ca o metodologie de alocare a resurselor in scopul
dezvoltarii organizatiei, si, pe de alta parte, managementul participativ prin obiective (MPO)
si metoda Bugetului baza zero (BBZ), orientate catre determinarea obiectivelor de gestiune.
Analiza si planificarea strategica vizeaza activitati larg utilizate la nivelul intreprinderilor
private, asistarea conducerii generale a firmei in misiunea sa de pilotare strategica a
organizatiei.

Dublul fenomen de descentralizare si desconcentrare a activitatilor publice, deschide noi
oportunitati a administratiei publice locale care se vade in situatia de a-si construi propria
strategie. Ca urmare, este necesar sa revenim la notiunea de strategie, pentru ca apoi sa
incercam sa demonstram pertinenta de aplicare a acesteia.

Putem defini strategia ca o alegere a criteriilor de decizie (denumite strategice) care vizeaza
sa orienteze intr-o maniera determinanta si pe termen lung activitatile si structurile
organizatiei.

Conceptul de strategie pare indisolubil legat de notiunile de marja de manevra si de fortele
concurentiale. Existenta marjei de manevra constituie o conditie prealabila a actiunii
strategice. Definita in maniera de mai sus, initiativa strategica este mai putin pertinenta in
mediul administratiei publice, in primul rand datorita absentei marjelor de manevra
strategica si caracterului ilegitim al concurentei.

Concurenta in domeniul public se prezinta sub doua forme: concurenta cu o alta organizatie
publica sau concurenta cu o intreprindere privata. Sunt numeroase cazurile in care
organizatiile publice intra in concurenta directa cu firmele private. Putem afirma ca
administratiile publice locale incep sa aiba deja experienta concurentei cu firmele private.
Strategiile de cooperare dintre administratia publica locala si sectorul privat se dezvolta
acolo unde este necesara realizarea unei investitii cu costuri ridicate.

Anumite instrumente larg utilizate in firmele private pot fi utilizate si in definirea strategiei
anumitor organizatiji publice.

Paralel cu acftiunile strategice, deja evocate, putem utiliza cu destule retfineri cele doua

metode de management: Metoda bugetului baza zero si managementul participativ_prin

obiective.
Managementul participativ prin obiective (MPO) are ca principal scop descompunerea
obiectivelor globale ale a administratiei publice locale in obiective operationale si consta, pe

de o parte, in identificarea agentilor implicati, iar, pe de alta parte, a nivelurilor lor de
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responsabilitate. Sistemul managementului participativ prin obiective (MPO) postuleaza
eficacitatea motivarii personalului prin initiativa si autonomia lasate la dispozitia acestuia.
Crezul managementului participativ prin obiective (MPO) poate fi rezumat astfel: ,Controlam
cu oamenii si nu fara ei”.

Experimentarea managementului prin obiective in domeniul administratiei publice a fost
realizata in administratia Nixon.

in Europa, introducerea acestui tip de management n-a cunoscut o larga raspandire, in
principal datorita modului de organizare a administratiei publice in tarile europene.
Aplicarea integrala a unui sistem de management prin obiective este greu de realizat in
absenta explicitarii obiectivelor globale la nivelul a administratiei publice locale. O asemenea
actiune ar fi incompatibila cu rationalitatea politica. in general, oamenii politici se rezuma s&
emita orientari generale mai putin susceptibile de a fi contrazise de rezultatele concrete ale
actiunii publice.

Metoda bugetului baza zero (BBZ) se bazeaza pe o ierarhizare a obiectivelor operationale

ale unui serviciu, ca o conditie prealabila a realizarii bugetului.
Bugetarea cu baza zero este o tehnica de bugetare in care toate cheltuielile trebuie
justificate pentru o perioada noua sau un an nou pornind de la zero, in loc sa se porneasca
de la bugetul anterior si sa se ajusteze in functie de necesitati.
Bugetarea cu baza zero este un instrument foarte eficient de planificare, care ajuta
administratia publica locala sa identifice si sa elimine costurile inutile, sa tina sub control
cheltuielile si sa se concentreze asupra initiativelor cu asteptari ridicate.
Bugetarea, inclusiv bugetarea cu baza zero, reprezinta implementarea tactica a planului
strategic al unei administratii publice. Pentru a realiza obiectivele financiare si operationale
din planul strategic, administratia publica locala trebuie sa transpuna planul sau pe termen
lung intr-un set detaliat de venituri si cheltuieli preconizate, care pot fi masurate pentru a
urmari performanta. Acestea pot fi rafinate si ajustate pe parcurs pentru a se mentine pe
drumul cel bun in ceea ce priveste obiectivele sale si pentru a obtine rezultatele dorite.
in primul rand, bugetele impun asumarea responsabilitatii si implicarea, astfel incat deciziile
financiare sa fie luate in mod rational. Ajutd administratia publica locala sa previzioneze
rezultatele, sa identifice problemele potentiale si sa identifice noi oportunitati, astfel incat sa
se poata face ajustarile necesare.
3.4.2. Instrumente de control
Printre instrumentele moderne de control, cele mai des utilizate in administratia publica sunt:
a) sistemul de contabilitate analitica;
b) tabloul de bord;
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c) tehnica de audit.
Contabilitatea analitica constituie un sistem de informatii financiare care au ca scop
determinarea costurilor aferente unei activitati sau unui produs.

Metodele curente folosite de contabilitatea analitica pot fi formalizate in tabelul urmator.

Metoda Principiile metodei Limitele
Costuri complete - Separarea cheltuielilor directe de - Complexitatea sistemului de analiza
cele indirecte a cheltuielilor indirecte

- Repartitia uneori arbitrarad a

cheltuielilor indirecte

Costuri partiale - Urmarirea costurilor variabile - In practica sunt dificil de disociat
sau specifice costurile fixe de costurile variabile
- Analiza contributiei fiecarei

activitati la acoperirea cheltuielilor

de structura

Metoda ,direct costing“ consta in a repartiza cheltuielile care nu depind de nivelul de
activitate (denumite cheltuieli de structura) si a studia modul in care fiecare activitate
contribuie la acoperirea acestor cheltuieli. In practica este privilegiatd metoda costurilor
complete.

Tabloul de bord poate fi definit ca un ansamblu de indicatori susceptibili de a ajuta un

manager sa masoare performantele administratiei al carei responsabil este, sa cerceteze
mediul in care acesta se pozitioneaza.

Acest tip de instrument constituie si un sistem de urmarire a evolutiei indicatorilor fizici si
financiari determinanti pentru un centru de responsabilitate la nivelul unei organizatii publice
(de exemplu, urmarirea diferentelor care apar intre previziunile initiale si realizarile
constatate). Acest lucru permite aparitia asa-numitului ,feed-back® care are drept efect
corectarea eventualelor deviatii de la prognoze, localizarea si imputarea celor care se fac
vinovati.

Tehnica de audit poate fi considerata ca un sinonim al unui studiu de diagnostic. Ea

reprezinta un examen profesionist al unei informatii in vederea exprimarii unui punct de
vedere responsabil si independent asupra acesteia, facandu-se referinta la un criteriu de
calitate.

Utilizarea tehnicii de audit in administratile publice locale publice constituie o etapa
importanta in reinnoirea serviciilor publice.

3.4.3. Instrumente de animare

Mijloacele de animare permit administratiilor publice locale sa-gi reinnoiasca imaginea in

fata propriilor functionari (agenti) si in fata cetatenilor. Cu aparitia mijloacelor de animare,
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serviciile publice intra intr-o noua etapa a managementului public, intr-un sistem de pilotaj
de gradul doi al organizatiei.
Pe plan mondial, au fost experimentate in cadrul serviciilor publice, dar si la nivelul
administratiei de stat si in colectivitatile teritoriale diverse mijloace de animare.
in primul rand, este cazul proiectelor de servicii care sunt de fapt versiunea publicd a
proiectelor din intreprinderi si care imbraca forme diferite: proiectele oraselor, proiectele de
mobilizare, proiectele institutionale.
Ca si in cazul intreprinderilor, ele se prezinta sub forma unei carte comune, difuzata la toate
nivelurile ierarhice, precizandu-se fundamentele minime si caracteristicile obiectivelor
administratiei publice locale. Aceste documente scrise permit administratiei publice locale
publice sa se aporteze la valori identice.
In functie de finalitatea pe care le-o dam, putem distinge trei mari categorii de proiecte de
Servicii:
a) Lproiecte de servicii a caror finalitate este de a mobiliza resursele umane din cadrul
administratiei publice locale;
b) proiecte de servicii al caror scop este sa favorizeze reorganizarea unei directii sau a
unei administratiei publice locale avand ca referinta comuna noile circuite de decizie;
c) proiecte de servicii al caror obiectiv este s& adapteze misiunea unei administratiei
publice locale la noile conditii ale mediului extern, ceea ce presupune o mai buna
comunicare cu exteriorul, in special cu utilizatorii-clientj.
Incepand cu anii '90, pe plan mondial, la nivelul administratiilor de stat, cat si la nivelul
colectivitatilor teritoriale s-a introdus notiunea de ,cerc de calitate®
Cercul de calitate reprezinta forma cea mai elocventa a activitatilor participative si se poate
defini ca fiind modul de formulare colectiva a propunerilor de ameliorare a calitatii serviciului
propus.
Actiunea ,cercurilor de calitate” se caracterizeaza prin reunirea voluntara a functionarilor in
subgrupuri sub indrumarea unui responsabil, abandonand cu aceasta ocazie terenul strict
al ierarhiei, avand ca misiune lansarea de idei si de propuneri concrete pentru ameliorarea
calitatii serviciului prestat.
Acest nou concept ,cerc de calitate” este utilizat deja pe scara larga la nivelul primariilor
marilor orase europene, el a constituit o afirmare a mijloacelor de animare in cadrul
managementului organizatiilor publice, realizandu-se o versiune noua a managementului
participativ adaptata la organismele publice.
Fara indoiala, implementarea managementului participativ in serviciile publice a fost mai

rapida decat oricare dintre celelalte instrumente de gestiune. Temele de animare se
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preteaza mai mult decat orice altceva la realizarea unui consens relativ in cadrul
administratiei: o mai buna comunicare, ameliorarea calitatii, cresterea responsabilitatii
functionarilor.

Managementul participativ poate fi utilizat cu succes si la nivelul administratiei publice
locale, dar implica o metodologie proprie de aplicare. Utilizarea mijloacelor de animare
constituie de fapt un nou mod de regularizare sociala, dar aceasta nu semnifica faptul ca
acestea singure pot aduce solutii problemelor actuale de performanta al serviciilor publice.
Aceste instrumente de animare trebuie sa aiba finalitati precise si modalitati de control
riguroase pentru a permite administratiei publice locale sa-si controleze evolutjile.

in sectorul public aceste mijloace de animare au constituit adesea teme de dialog social si
de deblocaj ierarhic. Nu exista diferente de metode, ci mai degraba diferente de intentii
datorita naivitatii administratiilor publice care au considerat ca schimband cuvintele,
manipuland imaginile vor schimba organizatia si modul de management al acesteia.
Concluzionand, putem afirma ca o parte din aceste instrumente de gestiune au efecte de
structurare a stilului de management, altele neconstituind insa decat simple grefe la care
sistemul de gestiune publica existent se acomodeaza cu greu.

3.5. Factorii de rezistenta sau de incitatie la schimbare

In mod bizar, sistemul public este acuzat de inertie si de imobilism, dar totodat el este
perceput ca fiind purtator de reforme continue.

Existenta acestei duble abordari isi gaseste, fara indoiala, explicatia in coexistenta, pe de o
parte, a unor puternici factori de blocaj si, pe de alta parte, a unor stimuli activi fata de

schimbarea administratiilor publice.
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3.5.1. Factorii de rezistenta la schimbare

in tabelul urmétor sunt prezentati sintetic acesti factori:

Factori Rezistenta la demara;j Fragilitate Tn timp
Strategici * Logica institutionala * Lipsa de perspectiva in timp
centralizata (controlul puterii (planificare)
publice) * Lipsa bilanturilor/evaluarilor
» Complexitate decizionala sintezelor
(nondecizie/decizie dificila) * Diagnostice focalizate asupra
* Polemici asupra legitimitatii simptomelor
+ Centrare pe continut in
detrimentul procesului
Structurali « Incetineala birocratica » Compartimentarea serviciilor
« Sisteme de autoritate ce * Mobilizarea cadrelor
defavorizeaza initiativa * Diluarea responsabilitatilor
* Restrictii juridice * Existenta centrelor de putere
* Mijloace limitate paralele
« Talie si complexitate
Culturali * Respingerea arbitrarului + Reflexul recurgerii la asistenta
uman ierarhica
* Teama de risc » Tendinta de concertare
+ Sindromul NIH (Not invented « ,Parintii noutatilor
here)
* Traditia ,continuitatji
« Existenta tabuurilor
Comportamentali * Lipsa stimularii individuale * Puternica personalizare a
* Lipsa obiectivelor formale proiectelor
* De motivare si frustrari  Confuzie si prudenta in fata
» Comportamentele de crizei
asteptare * Absenta leadership-ului
* Neimplicarea actorilor

in acest sens se pot intreprinde doua niveluri de analiza:

a) pe de o parte, identificarea factorilor de blocaj

sine a oricarei schimbari);

b) pe de alta parte, analiza factorilor de fragilitate a schimbarilor initiate (care duc la

abandonarea schimbarii in curs de desfasurare sau care fac ca aceasta sa ramana

fara efecte).
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3.5.1.1. Factorii de blocaj in demararea unei schimbari

3.51.11. Factorii strateqici

a) Logica institutionala centralizata
Sistemul public romanesc se bazeaza pe o puternica logica institutionala centralizata, in
masura in care activitatile sunt dependente de orientarile si de controlul puterii publice.

b) Complexitatea decizionala
Complexitatea decizionala ce caracterizeaza organizatiile publice constituie frane in
punerea in practica a inovatiilor, in masura in care ea face dificila insasi decizia de
schimbare. In plus, ea se traduce, in mod frecvent, prin non-decizii, a c&ror consecinta este
rutina functionarii si reproducerea actiunilor anterioare.

c) Polemicile asupra legitimitatji
Numeroase dezbateri privind legitimitatea rolului statului reprezinta factori paralizantj, care
impiedica inca de la inceput orice tentativa de evolutie. Asta face ca toate polemicile sa se
cantoneze permanent la nivel “macro® (statul, vocatia sa, misiunile sale politice), neglijandu-
se astfel chestiuni precum performanta la nivel “micro®.

3.51.1.2. Factorii structurali

a) Incetineala birocratica
Esenta insasi a functionarii birocratice se bazeaza pe o logica de stabilitate si de rutina, in
masura in care totul este reglementat dupa proceduri, reguli fine, referinte universal valabile.
Se presupune deci ca sistemul orienteaza comportamentul actorilor intr-un sens predefinit.
Orice nevoie de ajustare este deci neglijata ori reglata a posteriori si reintegrata in
mecanismul initial. Acestea sunt caracteristicile faimosului ,fenomen birocratic* nascut din
logicile publice piramidale.

b) Sistemul de autoritate
Structura ierarhica a organizatiilor publice este, in mod traditional, bazata pe rolul major al
cadrelor de conducere care transmit directive descendente subordonatilor, pentru ca
acestia sa le aplice in mod direct, fara a se interoga in ceea ce priveste oportunitatea si
eficacitatea lor. Este evident ca o astfel de paradigma nu lasa loc unei gandiri autonome a
indivizilor $i nu recunoaste notiunea de initiativa.
Orice disfunctionalitate si orice situatie exceptionala trebuie, in principiu, sa fie discutata la
varful ierarhiei, ceea ce nu produce decét incetineala in cadrul organizatiei si dauneaza
evolutiei sale.

c) Restrictiile juridice
Cadrul juridic si/sau de reglementare este foarte pregnant pentru organizatiile publice;

conceput pentru a fi purtator de drepturi si obligatii, de protectie si garantii in raport cu
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interesul general, el cuprinde un ansamblu de dispozitii pe care actorii trebuie sa le respecte,
oricare ar fi nivelul la care se gasesc. Daca adaugam la acest cadru formal obiceiurile
structurate si utilizarile colective care intaresc osatura, vom intelege fara indoiala importanta
cadrului restrictiv in care igi exercita activitatea intregul sistem.

d) Mijloacele limitate
Contextul crizei economice si micsorarea bugetelor publice joaca un dublu rol: pe de o parte,
unul de incitare pentru schimbare in vederea unei mai bune eficiente, pe de alta parte, unul
de limitare a inovatiilor, care sunt, in mod necesar, cel putin pentru inceput, consumatoare
de mijloace (financiare, materiale, umane). In organismele publice de azi, limitarea
mijloacelor si a personalului, precum si sentimentul de lipsa de timp blocheaza adesea
reflectia prealabila necesara lansarii unei schimbari.

e) Talia (marimea) si complexitatea
Organismele publice din tara noastra au adesea o talie importanta (in special administratiile
si principalele intreprinderi publice) sau actioneaza in cadrul unei retele complexe de actori
si entitati care joaca un rol important in functionarea lor.
Or, teoriile organizatiilor au demonstrat, de mult timp, ca acesti factori, daca nu sunt
compensati prin dispozitive de transversalitate si flexibilitate, ingreuiaza functionarea lor gi
greveaza inovarea si decizia.
,Cu cat o entitate este mai mare, cu atat mai putin se poate ajunge la o ajustare mutuala, la
care membrii organizatiei sa recurga in mod spontan.®
3.5.1.1.3. Factorii culturali

a) Respingerea arbitrarului de natura umana
Principiile traditionale ale organizarii birocratice au fost concepute pentru a elimina arbitrarul
uman. Lucrarile lui Weber valorizeaza puterea ,rational-legala“ a ierarhiilor pentru a evita
situatiile de leadership informal si carismatic.
Aceste conceptii se bazeaza pe o neincredere implicita in ceea ce priveste subiectivismul
si luarea in considerare a dimensiunilor umane, percepute ca fiind nerationale in raport cu
sistemul ,cartezian® de valori ce domina in tehnocratia traditionala. Aceasta tendinta a
condus la aparitia riscului de a respinge orice idee noua care ar integra alte dimensiuni decat
cele continute in procedurile standardizate.

b) Teama de risc
Fiind formati si obisnuiti cu aplicarea unor norme generale, functionarii publici, spre
deosebire de alti actori ce actioneaza in medii mai turbulente, nu sunt obisnuiti cu situatii de

incertitudine si risc. Evolutiile, modernizarile sunt insa purtatoare de o forma necunoscuta
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si provoaca adesea nelinisti implicite, de unde si clasicul fenomen de rezistenta fata de
schimbare (adesea analizat ca o fatalitate de neevitat).

c) Sindromul ,NIH* (not invented here)
Aceasta expresie imprumutata de la americani este, in general, utilizata pentru a califica
anumite reticente in ceea ce priveste implementarea unor inovatii venite din alta parte.
Mediul public pare a fi atins de virusul NIH, interzicAnd preluarea unor experiente care se
petrec in alte forme de organizatii. Practic, teama legitima de a nu provoca disfunctionalitati
datorita unor transpuneri precipitate a metodelor private a condus uneori la adaptarea unor
pozitii extreme de imobilism nejustificat.

d) Traditia ,continuitatii
Rolul statului si a institutiilor sale este, fara indoiala, de a garanta o anumita stabilitate a
natiunii si a cetatenilor sai. Principiul continuitatii propriu serviciilor publice constituie, in
egala masura, una din valorile sigure ale acestui mediu. Nu este deci surprinzatoare
manifestarea unui puternic atasament fata de traditie, continuitatea si solidaritatea
institutiilor si activitatilor sectorului public.

e) Existenta tabuurilor
Toate motivele invocate anterior au provocat aparitia unui numar semnificativ de tabuuri,
care adesea se manifesta in opozifie cu caracteristicile sferei marfare private: astfel,
notiunile de profit si interes particular sunt respinse cu putere, iar numeroase alte concepte
precum: clienti, productivitate, strategie, marketing, management le sunt asimilate. Adesea
se apreciaza ca luarea lor in considerare ar provoca incalcarea principiilor deontologice si
a principiilor fundamentale ale sectorului public.
Bineinteles, asemenea tabuuri sunt provocatoare de rezistenta fata de schimbare, in
masura in care proiectele de schimbare sunt adesea legate de luarea in considerare a
mediului si de cautarea obtinerii unei eficiente.

3.51.14. Factorii comportamentali

a) Absenta stimularilor individuale
Sistemele de gestiune a resurselor umane in cadrul sectorului public sunt, in mod traditional,
bazate pe principii de egalitate, pe criterii colective universale si cad in sarcina serviciilor
centrale care nu intretin un raport direct cu functionarii. Comportamentele acestora din urma
nu sunt in nici un fel legate de schimbari individualizate, in masura in care nimic nu
incurajeaza initiativa si ameliorarea sistemelor existentei.

b) Lipsa obiectivelor finale
in general, functionarul public munceste in functie de un cadru formal, care ii este transmis

mai mult sau mai putin clar, si in functie de propria interpretare pe care o da contururilor si
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limitelor activitatilor sale. Acestea sunt principiile tradiionale, chiar daca unele organizatii au
incercat sa le faca sa evolueze.
n acest context general, functionarul nu are deci obiective specifice care trebuie integrate
in atitudinea sa, daca acest lucru nu contribuie la ameliorarea muncii sale cotidiene. Fie ca
incearca sau nu sa contribuie la ameliorarea performantei generale, a priori statutul si pozitia
sa nu se vor schimba. Chiar daca el incearca sa inoveze si sa-si imbunatateasca activitatea,
dependenta sa de inertia colegilor si superiorilor ierarhici (care nu dispun nici ei de obiective
formale) risca sa-l descurajeze puternic.

c) Demotivare si frustrari
Prinsi in angrenajul sistemului, functionarii publici se simt adesea neputinciosi si blocati. in
plus, adesea sufera de lipsa de recunoastere atat pe plan intern, cat si pe plan extern. Pe
plan intern, ei au sentimentul de injustitie intrucat nu sunt apreciati atunci cand depun
eforturi. Relatiile externe nu sunt nici ele mai favorabile deoarece ei se confrunta, in general,
cu imaginea negativa a ,functionarului“. Demotivarea si frustrarile sunt consecintele acestor
situatii si conduc la descurajarea chiar si a celor mai intreprinzatori dintre ei care sfarsesc
prin a renunta la orice initiativa de schimbare.

d) Comportamentele de asteptare
Aceasta situatie este clasica si se intalneste in cea mai mare parte a organizatiilor, inclusiv
in cele private: fiecare asteapta ca celalalt sa inceapa si in special ,seful“ care ar trebui sa
reprezinte exemplul. Conform acestei logici, orice functionar are dreptul sa astepte primul
pas al celuilalt, generalizarea acestei atitudini cristalizeaza, in mod evident, inertia
organizatiei.
in fapt, ea provoaca foarte usor critici din partea superiorilor ierarhici care nu cunosc
intotdeauna motivele si constrangerile specifice (lipsa informatiilor, a mijloacelor sau a
eforturilor). Astfel, superiorul ierarhic este adesea factor de instisfactie. In organizatiile
publice, acest fenomen de asteptare poate uneori sa fie intarit de un alt tip de asteptare: cel
al apropiatei plecari a superiorului ierarhic, al directorului sau a alesului, despre care stiu ca

are puternice sanse sa determine abandonarea proiectului de schimbare intreprins.

3.5.1.2. Factorii de fragqilitate

In ciuda tuturor acestor factori de franare in calea demardrii unei schimbari, in cadrul

organizatiilor publice au aparut numeroase modernizari, care insa se pot dovedi foarte
fragile si pot fi abandonate la jumatatea drumului.

3.51.2.1. Fragilitatea in termeni strateqici

a) Lipsa de perspectiva (planificare) in timp
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Absenta reflexiei strategice si a planificarii in timp, care ar fi necesara pentru pregatirea
fazelor ulterioare punerii in practica a schimbarilor, constituie una din cauzele frecvente de
esec pe termen lung. Conceperea schimbarii se cantoneaza in jurul punerii sale in practica,
ceea ce conduce la mobilizarea fortelor o data cu lansarea sa, neglijand insa gestiunea
urmaririi i actualizarii in timp a schimbarilor operate.

b) Lipsa bilanturilor si evaluarilor
Sectorul public a ramas lung timp departe de preocuparile de evaluare a impactului actiunilor
sale. Acelasi lucru s-a intdmplat si in cazul schimbarilor: bilanturile formale, riguroase sunt
rare.
Din cauza acestui fapt, capitalizarea si activarea schimbarilor intreprinse nu sunt catusi de
putin posibile, ceea ce le fragilizeaza inevitabil.

c) Diagnostice incomplete
Calitatea unei strategii de schimbare se bazeaza, in mare parte, pe calitatea analizelor
prealabile. Cu toate acestea, nu rareori este cazul ca, in cadrul sectorului public, fazele de
diagnostic sa fie rapid expediate, solutia fiind uneori aleasa inainte de identificarea completa
a problemei. Aceasta abordare determina adesea o focalizare pe rezolvarea simptomelor i
nu pe inlaturarea cauzelor sau problemelor de fond. Aceasta face ca schimbarea initiata sa
nu produca efectele scontate, ceea ce va conduce, in final, la abandonarea sa.

d) Centrare pe continut in detrimentul procesului
Pilotajul strategic al unei schimbari presupune o gestiune a cuplului ,proces-continut”.
Sectorul public are obiceiul imixtiunilor centralizate, al directivelor tehnocratice, al
circularelor care contin reformele ce trebuie puse in practica. Ca urmare a acestui fapt,
procesul este deseori neglijat: actorii implicati nu sunt consultati, adaptarea la context este
inexistenta si posibilitatea reala de ancorare in timp a schimbarii se dovedeste extrem de
redusa.

3.51.2.2. Fragilitate in termeni structurali

a) Compartimentarea serviciilor
in mediul public existd doud tipuri de compartimentare:
v prima compartimentare se intalneste frecvent in marile organizatji divizate, ale
caror entitati interne sunt aproape in totalitate independente unele de altele; in aceste
organizatii, schimbarile se difuzeaza greu;
v a doua compartimentare, mai inselatoare, proprie administratiilor publice i
institutilor de marime mare se manifesta intre serviciile centrale si serviciile
desconcentrate si locale. Din acest motiv, unele servicii centrale se implica greu in

schimbarile initiate la nivel local si nu sunt in masura sa le sprijine. Ca urmare, acestea
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risca sa se prabuseasca din lipsa de sustinere sau datorita interferarii cu schimbarile
intreprinse la nivel central.
b) Mobilitatea cadrelor
Asa cum am aratat, una din caracteristicile mediului public este frecventa mobilitate a
cadrelor, si in particular a esalonului superior. Acest fenomen este adesea daunator pentru
perenitatea schimbarilor, acestea avand nevoie sa se deruleze in timp. Legaturile nefiind
intotdeauna asigurate, aceste proiecte de modernizare dispar in acelasi timp ca si initiatorii
lor.
c) Diluarea responsabilitatilor
Conglomerarea decizionala nu favorizeaza emergenta noutatii, ea da nastere totodata unei
diluari a responsabilitatilor, care este defavorabild continuitatii initiativelor angajate. Tn
practica, se constata frecvent ca o data ce operatia de plecare a fost lansata, nici o persoana
nu stie, Tn mod exact, ce activitati are in responsabilitatea sa.
d) Existenta centrelor de putere paralele
in cadrul sectorului public existd doua tipuri de situatii ierarhice:
v fie filiera ierarhica este in mod clar definita si decupata in diferite esaloane intr-
o logica piramidala unica si descendenta (cazul birocratiilor mecaniciste);
v fie invers, exista o coabitare a mai multor filiere ierarhice, care se confrunta cu
dificultati de coordonare (cazul birocratiilor profesionale precum spitalele sau
universitatile).
In cele doud cazuri, puterile formale nu sunt singurele care se exercita, deoarece apar
fenomene de influente paralele in jurul multiplelor logici posibile: logica sindicala, logica de
grad, logica de personalitate mai mult sau mai putin marcanta, logicile relationale externe
ale unitatii etc.
Acesti diferiti factori dau nastere unei sociograme, care se poate dovedi rezistenta la
proiectele initiate de catre ierarhia formala, conform unor mecanisme difuze de
contraputere.

3.51.2.3. Fragilitate in termeni culturali

a) Reflexul recurgerii la asistenta ierarhica
Este vorba despre o tendinta frecventa a sectorului public, cum ar fi cea a obiceiului de a
executa directive sau cea a unui comportament general de asteptare. In toate aceste cazuri,
reflexul de a recurge la asistenta ierarhica pare a fi puternic ancorat.

b) Tendinte spre concertare
A devenit o realitate faptul ca sectorul public nu inceteaza sa organizeze reuniuni de

concertare, sa creeze comisii de studiu, sa lanseze seminarii de reflexie. Concertarea a
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devenit deci un risc permanent care conduce la amestecul si dezbaterea ideilor fara insa a
le concretiza si care poate duce la esecul chiar al celor mai frumoase proiecte. La nivel
national (guvernul si inaltii functionari de stat), ca si la nivel teritorial (alesii locali si unitatile
administrativ-teritoriale) recurgerea excesiva la reuniuni sau grupuri de lucru, intarite prin
dispozitive obligatorii de consultare, poate pune sub semnul intrebarii initiativele de
schimbare deja intreprinse.
c) ,Parintii” noutatilor

Reinnoirea frecventa a conducerii nu conduce doar la abandonarea proiectelor, ci contribuie
in plus la contestarea unei schimbari de catre o alta, ceea ce decredibilizeaza cu atat mai
mult fiecare inovatie. In fapt, noii veniti cautd sa-si gdseasca locul, sd marcheze o urmé in

viata organizatiei, ceea ce constituie un puternic factor de fragilizare.

3.51.24. Fragilitate in termeni comportamentali

a) Puternica personalizare a proiectelor
in ciuda faptului c& la luarea deciziilor participd mai multe persoane, ecuatia ,0 schimbare =
un om” ramane puternica in mediul public, fapt relevat spre exemplu si de circularele care
poarta numele ministrului care le-a promovat.
In practica ins& este clar ca pentru reusita unor schimbari este nevoie de energia reunit a
mai multor indivizi care sa utilizeze marjele lor personale de manevra. La aceasta adaugam
faptul ca datorita acestei personalizari, atunci cand individul respectiv se descurajeaza sau
paraseste locul de munca, schimbarea initiala este sortita esecului.

b) Confuzie si prudenta fata de criza
Retetele de succes folosite in trecut nu mai functioneaza. Divizarea, procedurile, sistemele
bugetare de angajare nu mai permit organizatiei publice s& functioneze in mod corect. in
plus, resursele sunt rare.
La aceasta se adauga confuzia si comportamentele prudente fata de criza. Unii decidenti
publici nu se simt confortabil atunci cand se confrunta cu necesitatea de a schimba erorile
si ezitarile lor provoaca rupturi in evolutiile aflate in curs de desfagurare.

c) Absenta leadershipului
Tinand cont de statute si de regulile derivate din dreptul muncii in cadrul sectorului public,
incadrarea nu reuseste sa stapaneasca toate variabilele gestiunii resurselor umane. Ea nu
are toate capacitatile de a remunera sau sanctiona si nu dispune de factori de stimulare a
personalului sau. In aceste conditii, leadershipul ierarhic este dificil, iar impulsul necesar
pentru punerea in practica a schimbarilor angajate este putin eficace.

d) Neimplicarea actorilor
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Pentru ca o schimbare sa fie perena si pusa in practica in mod real, oricine stie ca adeziunea
actorilor implicati trebuie sa fie puternica. Pentru aceasta, una din conditiile necesare (chiar
daca nu si suficienta) consta in implicarea lor cat mai in amonte posibil. Or, comportamentul
tehnocratic, inca dominant in sistemul public, consta intr-o concepere izolata a proiectelor
de catre ,experti”, care raman deconectati de utilizatorii sau beneficiarii schimbarii. De aici
rezulta un risc puternic ca schimbarea initiata sa nu fie nici integrata, nici pusa in practica,
sau cel mult acest lucru sa se faca, in mod real, sau cu dificultate, ceea ce va compromite
puternic durata sa de viata.

in ciuda acestor factori de rezistenti la demaraj, organizatiile publice se transforma si
evolueaza, aceasta datorita existentei unui numar de factori care intervin in sens invers,
favorizand puternic schimbarea.

3.5.2. Factorii de incitare la schimbare

Ca si pentru factorii de rezistenta, analiza merita o distinctie intre factorii de impresionare

initiala, pe de o parte, si sansele de perenitate, pe de alta parte.

Factorii Impulsionarea la plecare Perenitatea
Strategici * Preocuparile guvernamentale * Politicile pe termen lung
* Numeroase provocari ale * Miza politica a
mediului modernizarii
* Principiul ,rentabilitatii” « Invatarea strategica
serviciului public colectiva
* Nevoia reactivata de legitimitate
Structurali * Descentralizarea puterilor * Noile proceduri de
» Desconcentrarea serviciilor evaluare
» Cautarea de mijloace * Interferenta
Interactivitatea
schimbarilor
Culturali * Fenomenul de moda » Abordarea moderna
* Mimetismul * Formarea profesionala
» Tabuurile pe cale de disparitie
Comportamentali » Existenta marjelor de manevra * Preocuparea pentru
* Mizele de cariera munca bine facuta
* Asteptarile personalului » Nevoia de recunoagtere
externa
3.5.2.1. Factorii strategici

a) Preocuparile guvernamentale
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Pentru ca initiativele de modernizare sa-gi gaseasca sustinerea si sa aiba sanse de succes
trebuie ca, la nivel guvernamental, sa existe o permanenta a preocuparilor pentru
schimbare, fapt care joaca incontestabil un rol incitativ si care reprezinta o garantie de
legitimitate pentru proiectele de imbunatatire a functionarii unitatilor publice.
b) Numeroasele provocari ale mediului

Schimbarea nu este numai legitima, ci si indispensabila, deoarece sectorul public trebuie sa
raspunda noilor nevoi ale populatiei intr-un context care trebuie sa tina seama de dificultatile
economice, de exigentele de eficienta si de transparenta.

3.5.2.2. Factorii structurali de impulsionare

a) Descentralizarea si desconcentrarea
Negocierile dintre structurile nationale si structurile teritoriale, transferurile unor activitati
conduc la evolutia sistemului public.
Accentuarea fenomenului de desconcentrare are ca efect cresterea marjelor de manevra si
implicit la o anumita flexibilitate pe plan local.
b) Necesitatea unui cadru juridic larg si deschis
Tinand cont de caracterul restrictiv al variabilei juridice in sectorul public, aceasta din urma
poate aparea ca un factor incitativ (de stimulare). lar in acest caz, intalnim doua fenomene:
v in primul rand, numeroasele circulare, ordonante si alte texte legislative care
sprijina modernizarea activitatilor publice;
v in al doilea rand, cadrul juridic trebuie sa fie larg si din ce in ce mai putin
procedural; aceasta presupune initiative autonome si specifice ale actorilor locali.
c) Cautarea de noi resurse
Un stimulent incontestabil in favoarea schimbarii pentru managerii publici il constituie
cautarea de noi resurse, ,credite speciale” pentru procesul de modernizare.
In fapt, responsabilul unui organism public, atunci cand prezintd administratiei tutelare un
proiect bine construit, coerent si conform cu linia politicii nationale, isi va permite sa
negocieze cu instantele decizionale din domeniul bugetului mijloace complementare pentru

a atinge obiectivele definite in prealabil.

3.5.2.3. Factorii culturali de impulsionare

a) Fenomenul ,modei”
Moda joaca un rol important in materie de management gi totodata poate provoca unele
inconveniente (exces, risipd). In sectorul public, modernizarea manageriald este
incontestabil stimulata de fenomenul modei, fiind intarita de mediatizarea importanta ce o

insoteste.
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Pe plan cultural, spiritul evolueaza sub influenta transformarilor strategice, structurale si
comportamentale. Analiza eficientei, a calitatii, a flexibilitatii si responsabilitatii actorilor in
sectorul public sunt elemente de maxima actualitate.

3.5.2.4. Factorii comportamentali de impulsionare

a) Marjele de manevre
Cu toate ca regulile si statisticile sunt restrictive este clar ca este nevoie de mai multe marje
de manevra. intalnim in acest caz tendinta ,adhociatica” care coexista in modelul ,birocratic”
si datorita acesteia asistam la o schimbare in sectorul public.

b) Tintele carierei
Managerii din sectorul public trebuie sa cunoasca bine modul de evolutie a propriei lor
cariere si faptul ca aceasta depinde de capacitatea de inovatie si de gradul de conformitate
al actiunilor lor cu politicile nationale de modernizare.

c) Actiunile personalului
Modernizarea sectorului public nu poate face abstractie de corpul functionarilor, de modul
in care acestia sunt motivati, de conditile de munca ale acestora.
Procesul de conducere a organizatiilor publice trebuie sa t{ina cont de variabila resursa
umana, lucru fara de care acest proces nu ar avea obiect si nici finalitate.
3.5.3. Factorii de sustenabilitate
Schimbarile incepute in sectorul public nu intotdeauna sunt duse pana la capat. Totusi,
exista atuuri optimiste cu impact pe termen lung.

3.5.3.1. Atuurile strategice

a) Politica pe termen lung
Sistemul public trebuie sa dezvolte politici publice de fond si sa asigure o permanenta a
prestatiilor de calitate. Mesajul de modernizare a serviciilor publice creeaza un ecou pozitiv
in opinia publica.
Ameliorarea performantelor publice constituie si 0 miza politica (chiar electorala) majora,
proces ce trebuie pilotat cu multa indemanare.

3.5.3.2. Atuurile structurale

a) Noile proceduri de evaluare
Organizatiile publice au devenit din ce in ce mai constiente de limitele propriilor moduri de
functionare si au fost nevoite sa inceapa procese de evaluare novatoare:
v pe de o parte, in termeni obiectivi, de definire a obiectivelor si masurare a
rezultatelor;
4 iar, pe de alta parte, in termeni, individuali, cu abordari care depasesc

evaluarea traditionala.
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b) Interactivitatea schimbarilor
Abordarile de schimbare in sectorul public raman marcate de prudenta.
Interactiunile dintre procesul si continutul schimbarilor conduc in final la o dinamica
progresiva a dezvoltarii globale.
intalnim o logica a ,bulgérelui de zapad&” in cadrul procesului de schimbare care are un
impact puternic asupra gradului de sensibilitate a organizatiilor publice.
3.5.3.3. Atuurile culturale

a) Evolutia curriculei academice in domeniul administratiei publice locale
Generatiile de absolventi vin cu un alt bagaj de cunostinte in domeniu si un alt mod de
abordare a problemelor din sectorul public. Abordarea manageriala a sectorului public
reprezinta si un efect al efortului de adaptare a invatamantului din administratia publica la
noile cerinte de pregatire a personalului in vederea integrarii europene.

b) Formarea continua
Acest tip de formare joaca un rol important in coeziunea culturala.

3.5.3.4. Atuurile comportamentale

a) Lucrul bine facut

b) Nevoia de recunoastere externa
Concluzionand, organizatiile publice se regasesc astazi in pozitie de ,echilibrism”, osciland
intre un pol ,fragilizat” si un pol ,de continuitate” in procesul de schimbare. in functie de
circumstante, unitatea considerata poate bascula intr-un sens sau altul.
Fara indoiala, calitatea pilotajului schimbarii poate constitui o conditie majora pentru

sustenabilitatea actiunilor intreprinse si implicit pentru modernizarea organizatiilor publice.
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4. SISTEMUL DE PILOTAJ AL SERVICIILOR PUBLICE LOCALE

Serviciul public local este confruntat cu transformari ale mediului care il determina sa treaca
de la o logica de gestiune a mijloacelor la o logica de atingere a rezultatelor, in contextul
unei schimbari permanente. El trebuie, in consecinta, sa aplice un management
responsabilizant.

Ca urmare, nu mai este cazul sa se limiteze la stabilirea de norme si proceduri si sa impuna
simpla respectare a acestora de catre functionari, ci sa-i responsabilizeze pe acestia in
atingerea unor obiective corespunzatoare finalitatilor si axelor strategice ale entitatii
considerate. In aceasta situatie, sistemul de pilotaj constituie, alaturi de alte trei elemente,
una dintre componentele majore ale edificiului instrumental ce trebuie construit: alegerea
optiunilor strategice, traducerea lor in obiective operationale, reuniunile de evaluare
(reuniuni de apreciere, de progres, sau pur $i simplu reuniuni anuale).

Chiar daca sunt indispensabile, aceste instrumente nu au sens decat daca:

a) sunt inserate intr-o abordare strategica globala, adica daca sunt puse intr-o
perspectiva strategica.

b) nu devin un obstacol pentru managementul personalizat, pentru participarea,
dezvoltarea ideilor colaboratorilor, pentru reactivitate, pentru luarea deciziei adaptata
problemelor reale.

Tnainte de a prezenta aspectele tehnice ale sistemului de pilotaj, trebuie s& explicam relatjile
existente intre acesta si managementul strategic si cel operational.

4.1. Relatia sistemului de pilotaj cu managementul strategic si operational

Fara a oferi o definitie precisa a sistemului de pilotaj, din punctul nostru de vedere, a pilota
0 organizatie sau o unitate de munca inseamna, pentru managementul acesteia, a conduce
organizatia in vederea atingerii obiectivelor ce rezulta din optiunile strategice ale
ansamblului caruia ii apartine aceasta organizatie.

Pilotajul reprezinta deci aplicarea cotidiana a orientarilor strategice. El nu are sens decéat in
raport cu urmarirea obiectivelor operationale, ele insele derivate din scopurile strategice ale
organizatiei. Daca managerul dispune de un sistem de informare de pilotaj (SIP), el va sti
unde se afla si se va ajuta de aceasta in luarea deciziilor cu care se confrunta in
permanenta.

Ca urmare, inainte de a analiza in profunzime sistemul de pilotaj, va trebui sa aratam de ce
el nu este decat rezultatul unei abordari mai globale si anume: managementul strategic si

transpunerea sa operationala, managementul prin obiective (M.P.O.).
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Articularea strategicului si operationalului intr-o abordare de ansamblu poate fi sintetizata in

urmatoarea schema:
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Aceasta figura indica faptul ca optiunile strategice se afla in centrul functionarii organizatiei
(sau organizatiei de lucru care apartine unei organizatii). Ele conditioneaza managementul
operational furnizadndu-i un referential pentru fixarea obiectivelor si pentru luarea deciziei
cotidiene si 1i impune sa identifice mizele carora organizatia trebuie sa le faca fata in

urmatorii ani pentru a-si indeplini misiunile sale fundamentale.
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Fixarea obiectivelor unei organizatii de lucru reprezinta un proces ce se poate descompune

in patru etape principale:

1. ETAPA PRELIMINARA

- identificarea cdmpului de obiective se afla la intersectia a trei domenii:

Activitatile principale si misiunile

Prioritatile si orientarile generale T
permanente ale unitatii de lucru

ale unitatii de lucru

Campul de obiective de
Problemele de rezolvat la nivelul ameliorare dorite

unitatii de lucru

2. FIXAREA OBIECTIVELOR

- stabilirea unor obiective in functie de prioritatile si rezultatele negocierii cu directia din care

unitatea de lucru face parte

3. TRANSPUNEREA OBIECTIVELOR TN ACTIUNI

- programarea actiunilor in timp (etape, rezultate intermediare)
- alocarea mijloacelor necesare (umane, financiare, tehnice)

- elaborarea unei strategii de mobilizare a actorilor ce trebuie implicati in actiune, prin fixarea
OBIECTIVELOR INDIVIDUALE

4. URMARIREA OBIECTIVELOR

- elaborarea si utilizarea unui tablou de bord care permite urmarirea evolutiei indicatorilor si evaluarea, la sfarsitul perioadei,
a rezultatelor unitatii de lucru si ale indivizilor care contribuie la atingerea acestor rezultate.

Dincolo de aspectul formal si linear al unei astfel de scheme, trebuie sa observam ca:

a) diferitele aspecte ale managementului sunt legate intre ele: operationalul nu are sens
decat in cadrul unei viziuni strategice a rezultatelor ce trebuie atinse si invers,
strategicul nu are sens decat daca este pus concret in practica. Or, adesea,
organizatiile actioneaza fie in absenta unei viziuni strategice, fie printr-o separare

puternica a strategicului de operational.
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b) orizonturile temporale nu sunt aceleasi pentru cele doua ramuri ale managementului:
operationalul are in vedere termenul scurt (mai putin de un an), in timp ce strategicul
vizeaza termenul mediu (3-5 ani) si chiar lung (mai mult de 5 ani).

c) procesul nu trebuie sa se limiteze la trecerea succesiva in revista a diferitelor puncte
mentionate, ci trebuie sa fie iterativ, optiunile strategice putand fi detaliate si adaptate
in functie de posibilitatile concrete de transformare in planuri de actiune.

Administratia publica locala (oragnizatia) reprezinta orice structura ce are finalitate precisa,
structura ce este in general, compusa din resurse umane (de competente), din mijloace
tehnice si resurse financiare.

Managerul acestei organizatii este persoana insarcinata cu coordonarea si controlul
activitatii organizatiei respective in scopul de a-si indeplini misiunile care i-au fost atribuite.
Intr-un fel el este pilotul, iar organizatia poate fi asemé&natd cu un avion. Aceasta definitie
scoate in evidenta importanta organizarii, fie ca este vorba de o organizatie, de o
administratie, de o directie, de un serviciu sau de un birou sau chiar de o structura temporara

si volatila, precum o echipa de proiect.

La fel cd un pilot de avion (pentru a conduce in mod optim actiunea) managerul sau

conducatorul organizatiei trebuie, sa fie informat in permanentd privind starea a patru

domenii principale.
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UNA SAU MAI MULTE

O ORGANIZATIE MISIUNI OBIECTIVE
MIJLOACE ACTIVITATI REZULTATE

Umane Aplicarea de programe, Produse

. proiecte, procese... .

Tehnice Prestatii

Elementele de conducere a Derularea activitatii Nivelul de atingere a

functionarii organizatiei l obiectivelor
@ > MANAGERUL < @

Un dispozitiv de pilotaj elaboreaza

Mediul extern tablouri de bord ce permit sa se

actioneze
ASUPRA FUNCTIONARII SI ASUPRA METODELOR, ASUPRA
STRUCTURII ORGANIZATIEI OBIECTIVELOR

METODOLOGIILOR,

(prioritati, termene)
PROCEDURILOR, PROCESELOR

4.2. Cele patru domenii principale ale sistemului de pilotaj

4.2.1. Elementele de conducere a functionarii organizatiei

Aceasta familie de parametri este foarte vasta si ca urmare nu exista un model unic de
analiza.Dat fiind acest fapt, este vorba, in principal, de a identifica si masura elementele de
adaptare a organizatiei la misiunile sale, care vor avea in vedere, in mod concret, in
principal, resursele umane (personal, competentd, repartitie, mobilizare, reactivitate),
mijloacele tehnice (adaptare suficienta, conformitate, calitate sau securitate), mijloacele
financiare, in general resursele bugetare, atunci cand ne referim la functia publica.

4.2.2. Derularea activitatii si procedurilor

Vom avea in vedere aici ansamblul proceselor permanente, periodice sau ciclice care
conduc in final la atingerea obiectivelor si la producerea rezultatelor (fie ca este vorba de

produse, in sens strict, de prestatii sau de servicii).
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Problemele se pun deci in termeni de conducere a proceselor, de respectare a termenelor
si legaturilor, a conformitatii cu regulile si normele, in termeni de asigurare a calitatji, de
optimizare a consumului de resurse.
Vom putea deci distinge doua categorii de procese:

a) procese de productie avand ca destinatie un client sau utilizator (intern sau extern);

b) procese de gestiune interna, in sens larg, precum programarea bugetara, un plan de

formare, un proiect de informatjizare.

4.2.3. Gradul de atingere a obiectivelor
Aceasta reprezinta problema principala a organizatiei si a managerului sau. Capacitatea de
a-si atinge obiectivele caracterizeaza, in mod fundamental, eficacitatea unei organizatii. ca
urmare, analiza diferentelor (si a cauzelor acestora) dintre rezultate si obiective este cea
care conditioneaza actiunile si deciziile ,pilotului-manager”.Vom vedea ulterior ca, pe de-o
parte, notiunea de obiectiv are adesea o acceptiune specifica in cadrul organizatiilor
apartinand functiei publice si, pe de alta parte, determinarea acestor obiective nu are in
vedere doar elemente contabile, ceea ce complica foarte mult problema.
4.2.4. Supravegherea evolutiilor mediului extern
Ca si in cazul unui avion, organizatia nu actioneaza intr-un mediu fixat, predeterminat. Din
contra, ea este din ce in ce mai mult confruntata cu evenimente (pe termen scurt) sau este
influentata de tendinte (pe termen mediu si lung) care i afecteaza, in mod inevitabil, modul
de functionare, structura sa, chiar si natura misiunilor si obiectivelor sale. In consecinta
dispozitivul de pilotaj al organizatiei trebuie sa integreze o funciie de ascultare, de
supraveghere si de atentionare asupra tuturor domeniilor susceptibile de a interactiona intre
ele. Chiar daca nu toate schimbarile mediului sunt previzibile, este important sa avem buni
,<captori"sau buni ,observatori’cu scopul de a imbunatati capacitatea de anticipare a
organizatiei care conditioneaza strategia, gestiunea si functionarea sa.
Organizatiile publice se confrunta cu numeroase evenimente si semnale externe precum:
evolutile sociale, economice, schimbarile structurale datorate, pe de-o parte,
reglementarilor europene, si, pe de alta parte, regionalizarii, descentralizarii, sporirii
concurentei interne si externe etc.
Cunoasterea la momentul potrivit a informatiilor referitoare la cele patru domenii va permite
,pilotului-manager’sa actioneze sau sa reactioneze:

a) asupra comportamentului sau functionarii organizatiei (noi repartiti de resurse,

introducerea de noi competente) sau eventual asupra structurilor sale (delocalizari,

descentralizari, noi repartitii de misiuni);
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b) asupra activitatii si proceselor de productie, optimizand circuitele si procedurile
(ghiseul unic, introducerea noilor tehnologii);

c) asupra obiectivelor (adaptarea politicilor si strategiilor la schimbarile contextului).
Asa cum arata experienta, sistemele de pilotaj imbraca forme foarte diferite si acopera
domenii si campuri de aplicare eterogene de la o organizatie la alta. Notiunile abordate in
acest capitol au o aplicabilitate generala si permit degajarea definitiilor si a principiilor
fundamentale care caracterizeaza aceste dispozitive.

4.3. Problematica pilotajului in cadrul serviciului public
Trei caracteristici fundamentale ale serviciilor publice determina problematica sistemului de
pilotaj in acest sector, si anume:

a) Serviciul public rationeaza, in primul rand, in termeni de cheltuieli, de mijloace, de

buget (ceea ce este conform cu natura misiunilor si functionarii lui), si nu de venituri,
de rezultate, de cont de exploatare, asa cum o fac organizatiile ce actioneaza pe
piatd. Tn mod normal, primul indicator al gestiunii financiare a unui serviciu public este
deci consumarea creditelor bugetare, si nu cifra de afaceri sau profilul. Controlul de
gestiune consta deci, inainte de toate, si uneori se reduce numai la controlul bugetar.
Obiectivul urmarit este, in primul rand, eliberarea autorizatilor de angajare a

creditelor bugetare si a ordinelor de plata.

b) Serviciul public are la dispozitie un timp mai mare pentru a-si recupera banii. Bugetele
sunt, in principal, negociate o singura data pe an, si eventual rectificate o data sau
de doua ori pe an. Cheltuielile sunt, de asemenea, programate de-a lungul unui an,
ceea ce reprezinta atat sursa ,seninatatii sale”(stie ce va percepe), cat si o frana
pentru reactivitatea sa: orice deviere importanta pune probleme de finantare.

c) Serviciul public rationeaza in termeni de ,maximum” si nu de ,optimum”, asa cum

face organizatia. Pentru aceasta, optiunile fundamentale constau, prin stabilirea
volumului de productie tinand cont de pretul pietei, n optimizarea utilizarii acestor
mijloace. Finalitatea serviciului public, insa este ,de a fi util”. Nu exista deci optimizare
in acest domeniu, ci grija permanenta de a face mai mult, mai bine, maximum. Se
rationeaza in absolut, nu in relativ.
Aceste caracteristici permit evidentierea principalelor probleme ale sistemului de pilotaj in
cadrul serviciului public:

a) In primul rand, serviciul public nu dispune de indicatori ,spontani’, directi privind

calitatea prestatiilor sale, in timp ce organizatia de pe o piatd stie, in permanentd,

daca clientii cumpara sau nu produsele si serviciile sale, daca acestea corespund

asteptarilor clientelei. Aceasta, deoarece un client este cineva care are optiunea de
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a cumpara sau nu o anumita prestatie de la o anumita organizatie (exceptand cazul
monopolului care teoretic este interzis in economia de piata), in timp ce utilizatorul,
administratorul sau cetateanul nu plateste pentru prestatiile primite de fiecare data,
ci o0 singura data pe an atunci cand plateste impozitele.

b) In al doilea rand, ca un corolar al celui precedent, feedback-ul privind calitatea

prestatiilor sale este mult diferit in timp pentru serviciul public, cu exceptia cazului in

care el este dotat cu un sistem de masurare a satisfactiei administratiilor sau

utilizatorilor. Feedback-ul extern privind calitatea (denumit si ,returul de sanctionare”)
exista si in cazul serviciului public, insa el are loc doar cu ocazia alegerilor (cu
exceptia cazurilor grave) si dupa aceea este contestat bugetul organizatiei
(constrangerile sociale si politice vor avea tendinta de a atenua aceste efecte).

c) In al treilea rand, serviciul public, aflat adesea in situatia de monopol (dar nu

intotdeauna), dispune de putine elemente de comparare, in timp ce piata furnizeaza

astfel de elemente in permanenta organizatiilor (exceptand cazul de monopol).

Serviciul public trebuie deci sa se angajeze printr-un efort voluntar pentru a-si procura
elementele de comparatie in alte organisme cu activitate similara, din fara sau din
strainatate.

4.4. Sistemul de informare si sistemul de pilotaj

Spunem astazi despre informatie ca este materia prima a deciziei. Ea este totodata materia
prima a activitatii, in particular pentru sectorul tertiar, ceea ce este cazul, bineinteles, si
pentru cea mai mare parte a organizatiilor publice.

Problema majora rezida in selectia dintre informatiile operationale necesare productiei si

cele necesare pentru luarea deciziei.

Absenta unei astfel de selectii_duce la ,suprainformare”, care obstructioneaza sau

paraziteaza procesul de evaluare si decizie. In viata cotidiana, constatdm deseori la cadrele
de conducere o abundenta de suporii informationali interni sau externi, sub forma de note,
rapoarte, statistici diverse care nu pot fi cititi si utilizati decat intr-o foarte mica masura. Desi
ele reprezinta surse foarte bogate, destinatarii lor nu au timpul material de a le trata, de a
extrage din ele sinteze care prezinta cu adevarat utilitate pentru ei si care le-ar permite sa
exercite mai eficace si mai rapid functile de urmarire, control si decizie care intra in
responsabilitatile si atributiile lor.

Sistemul de pilotaj, la toate nivelurile organizatiei, se hraneste deci cu sistemele de

informare existente.
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O,

Locul sistemului de pilotaj in cadrul sistemului de informare al organizatiei

©

Elemente de previziune si de
planificare strategica

Ascultarea si supravegherea FS,IHS_BI-EI-IX!]ULI BE Ascultarea si supravegherea @
mediului intern DECIZIE mediului extern

SISTEMUL DE GESTIUNE

Sistemele operationale de productie

@

Instrumentele si suporiii de baza ai dispozitivului de pilotaj sunt, la nivelurile de

responsabilitate si de decizie ad-hoc, receptorii de informatii de sinteza provenind de la

subsistemele descrise mai sus. Valoarea adaugata a informatiei de pilotaj va consta, deci,

PN

in:
a)
b)

4.4.1.

a)

0 exprimare sintetica si agregata;

posibilitatea de a stabili corelatii rapide (modelate sau intuitive) intre indicatori sau
datele provenind din diferitele domenii;

Cele patru grupe de legaturi principale:

Legaturile cu elementele strategice ale organizatiei. Aceste legaturi sunt
fundamentale. Sistemul de pilotaj este instrumentul principal de formalizare a
OBIECTIVELOR si PLANURILOR DE ACTIUNE, pentru o perioada data, care
reprezinta transpunerea concreta si operationala a strategiei organizatiei. Sistemul
de pilotaj trebuie deci sa informeze, in mod sintetic, in ceea ce priveste:

v nivelul de atingere a obiectivelor (raportul rezultate/obiective);

v derularea planurilor de actiune, astfel spus controlul termenelor, etapelor,
scadentelor sau controlul utilizarii resurselor alocate pentru realizarea lor.
Identificarea unor diferente, a unor intarzieri sau a altor elemente, care nu sunt
conforme cu previziunea si planificarea, va permite orientarea si declansarea
actiunilor de corectie.

Legaturile cu sistemul de gestiune si cel de productie. Cea mai mare parte a
organizatiilor prezinta trei ansambluri de funcitii principale.

in general, dispozitivele de pilotaj au nevoie de informatji agregate elaborate plecand

de la datele operationale obtinute de la:
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v sistemele de productie: gestiunea proceselor, gestiunea planurilor, gestiunea
proiectelor, uneori gestiunea stocurilor sau a fabricatiei;
v sistemele de gestiune in sens strict: gestiunea financiara sau bugetara,

gestiunea resurselor umane, gestiunea materialelor etc..

Orientare

Produse Con?t.xmator
. Utilizator
Prestati —» .

. Client
Servicii

unctia i .
t Functia (intern sau extern)

e gestiune de productie

c) Ascultarea si supravegherea mediului intern
Informatiile, plecand de la care se exercita pilotajul unei organizatii, nu se limiteaza
numai la datele structurate, formale, cantitative pe care le produc dispozitivele
informatiizate. Un studiu american a aratat ca numai 5% din informatiile care circula
intr-o organizatie sunt luate in considerare sau produse de sistemele informatiice.
Pilotajul unei organizatii se sprijina deci pe date mult mai informale percepute de
indivizi, care constituie adevarati ,captori interni”. In consecint3, trebuie organizate
ascultarea si supravegherea evenimentelor, semnalelor si tendintelor referitoare la
climatul social in sens larg.
d) Ascultarea si supravegherea mediului extern

in general, sunt asimilate cu functia de supraveghere. Foarte adesea, aceasta functie
se exercita vag, fiecare responsabil al unei activitati, al unui sector sau al unui
domeniu de expertizad are sau nu initiativa de a formaliza sau de a organiza o
supraveghere tehnologicé, juridicd, economica sau financiara etc. Insa, in cea mai
mare parte a timpului, aceasta supraveghere sau observare a sectoarelor specifice
mediului este cantonata doar la nivelul unui serviciu specializat, iar informatia care
rezulta in acest caz nu circula in mod transversal in cadrul organizatiei. Este pacat,
intrucat informatiile constituie o sursa neexploatata care ar putea ajuta decizia
strategica si actiunea pe termen mediu si scurt. Aceasta slabiciune se datoreaza unei
inclinatii de a tezauriza informatia de care dispunem. Japonia si, in mai mica masura,
tarile anglo-saxone au inteles avantajele pe care le pot obtine de pe urma unei

supravegheri colective mai bine organizata, chiar institutionalizata, care poate
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constitui un factor de anticipare. Japonezii au aratat ca 95% din informatie este
publica si ca dificultatea consta mai putin in cautarea acestei informatii, ci mai curand
in gestionarea si analiza sa in cadrul organizatiei.

in materie de sisteme de pilotaj, este dificil, chiar imposibil, s& spunem apriori c& o
anumita informatie este buna pentru un anumit instrument, iar pentru altele nu.
Experienta arata ca o informatie data poate fi determinanta pentru un anumit nivel
dat si inutila sau nesemnificativa pentru un alt nivel. Daca nu tinem cont de acest
lucru, poate aparea o hipertrofie a dispozitivelor de pilotaj (in special a tablourilor de
bord), care contribuie la o suprainformare ce decredibilizeaza aceste instrumente. ca
urmare, este necesara o ierarhizare a informatiei de pilotaj din cadrul unei organizatii,
bazandu-ne pe analiza nivelurilor de responsabilitate, a zonelor de autonomie pentru
luarea deciziei.

in general, putem constata o anumita corelatie intre nivelurile de responsabilitate si
diferitele orizonturi temporale, care pune in evidenta partial criteriile de pertinenta a
continutului instrumentelor de pilotaj, util fiecarui nivel.

Astfel:

Nivelul 1. Nivelul ierarhic cel mai inalt (primar) are drept rol impulsionarea orientarilor
si propunerea unor scopuri pe un orizont plurianual (trei-cinci ani sau mai mult). El va
evalua, in fiecare an, progresele inregistrate si realizarile facute, cat si dificultatile
intalnite sau noile oportorganizatii aparute pentru a corecta, daca e cazul, orientarile
stabilite.

Nivelul 2. Functionarii superiori, fiecare pentru domeniul sau de responsabilitate, Tsi
adapteaza marile orientari generale si propun planuri de actiune, cel mai adesea pe
un orizont de un an, chiar daca ele se inscriu intr-un proces de glisare sau de
actualizare plurianuala. Ei evalueaza teoretic rezultatele obfinute in raport cu
obiectivele, la o luna, trimestru sau semestru.

Nivelul 3. Cei care fac parte din echipele operationale executa planurile de actiune
in functie de o programare operationala pe termen scurt, ce necesita adesea o
urmarire la intervale mici de timp (o luna, 15 zile) si asa mai departe, pana la cele
mai elementare niveluri de executie.

Aceasta abordare are, bineinteles, limite si nu poate constitui un punct de referinta
strict. Ea demonstreaza faptul ca dimensiunea temporala trebuie integrata atat in
etapa de concepere, cat si in etapa de utilizare a sistemului de pilotaj. Remarcam,

de asemenea, ca diferitele orizonturi de timp intervin in rapoartele ce servesc
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informarii decidentilor si ca instrumentele, mijloacele de informare ar trebui sa ia mai
bine in considerare cele trei situatii tip, prevazute mai jos.

in practica, observam ca nivelurile 2 si 3 sunt, in general, bine luate in considerare.
Din contra, nivelul 1 este adesea uitat: exista putine tablouri de bord adevarate, care
sa reuneasca indicatorii cei mai semnificativi ai activitatii organizatiei. Foarte rar,
managerii organizatiilor publice dispun de date privind evolutia principalilor indicatori
precum: rata reducerii numarului de salariati, rata evolutiei bugetului, cresterea

calitatji etc.

Situatia nevoilor

Instrumente de Continut

referinta

1. Vreau sa stiu

repede esentialul

- Indicatori de sinteza
- Alerte

Consult tabloul meu de

bord de pilotaj A
- Alarme

- Tablourile de bord ale organizatiilor subordonate

2. Vreau sa inteleg

mai bine

Consult documentele
de bord

- Sinteze de statistici
- Situatii ale controlului de gestiune

- Studii si rapoarte

3. Vreau sa stiu totul

n detaliu

Fac apel la ansamblul

sistemului de informare

- Sisteme informatiice de gestiune interna

- Infocentre

- Banci de date

Pentru a concluziona, trebuie sa precizam urmatoarele:

a) Fiecare responsabil trebuie sa aiba propriul sistem de informare de pilotaj (SIP);

b) SIP este deci un instrument aflat in slujpa managementului, un mijloc de a actiona si

c)

in consecinta un instrument care ajuta la luarea deciziei:

SIP este alcatuit dintr-o carte de bord si dintr-un tablou de bord.
v

Cartea de bord a unui responsabil contine: statistici si/sau date contabile si
financiare privind activitatile care sunt de competenta sa; studii si anchete (daca ele
existd); fise de urmarire a ,proiectelor’; date privind mediul; tablourile de bord ale
colaboratorilor directi (daca exista).

v Tabloul de bord al unui responsabil reprezinta o sinteza a informatiilor

continute in cartea de bord, ce permite verificarea gradului de atingere a obiectivelor.

Tabloul de bord al unui responsabil reprezinta o sinteza a informatiilor continute in cartea de

bord.
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SISTEMUL DE PILOTAJ AL UNEI ORGANIZATII

® Tabloul de bord al nivelului n

o Cartea de bord a nivelului n

- Tablourile de bord ale nivelurilor n-1
nivelul n

- Statistici, studii, anchete

- Date asupra mediului

e Tabloul de bord al nivelului n-1

e Cartea de bord a nivelului n-1
nivelul

- Tablourile de bord ale nivelurile n-2

n-1 - Statistici, studii, anchete

- Date asupra mediului

e Tabloul de bord al nivelului n-2
nivelul n-2 o Cartea de bord a nivelului n-2
- Tablourile de bord ale nivelurile n-3

- Statistici, studii, anchete

- Date asupra mediului
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4.5. Structura unui dispozitiv de pilotaj

Schema generali de mai jos ilustreazi integrarea sistemului de pilotaj in sistemul de informare global

al organizatiei.

SISTEME
DE PILOTAJ

SISTEME DE
INFORMATII
INFORMATII EXTERNE
Fapte, Indicatori de
INTERNE evenimente, Tabloul comparare care (Baze de date,
semnale, de bord ajuta la luarea infocentre etc.)
tendinte deciziei

|Indicatori de sinteza comparati cu obiective, praguri|

A L L X

Contabilitate || Analiza de Gestiunea stocurilor si Gestiunea Gestiunea Alte elemente
gestiune resurselor resurselor activitatii de statistice
bugetara umane productie

SISTEME DE INFORMATII INTERNE

De la inceput, trebuie subliniat faptul ca in acest domeniu nu exista un model de referinta
din mai multe motive printre care se numara si urmatoarele:

a) Orice sistem de pilotaj trebuie sa fie adaptat structurii organizatiei in care este
integrat. In méasura in care organizatiile isi schimba forma si structura, sistemele de
pilotaj trebuie sa insoteasca si ele aceste schimbari.

b) Sistemul de pilotaj trebuie sa permita focalizarea atentiei asupra prioritatilor,
obiectivelor, factorilor de risc. Toate aceste elemente evolueaza si isi schimba natura

de-a lungul timpului. Continutul sistemelor de pilotaj va fi, in consecinta, si el evolutiv.
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Nimic nu este mai periculos, decat un sistem de pilotaj realizat o data pentru
totdeauna si care functioneaza ,intr-un mod automat”.

c) Sistemul de pilotaj se afla intr-o continua evolutie si ameliorare. Se adapteaza
oamenilor care il anima, si care evolueaza ei ingigi catre o ,maturitate manageriala”.
Trebuie deci sa tinem cont de aceasta caracteristica pentru a evita o solidificare prea
mare a acestor instrumente, ceea ce ar fi contra naturii oricarei organizatii umane.

Experienta arata ca ne trebuie aproape un an pentru a optimiza un tablou de bord. Se
estimeaza, de asemenea, ca sunt necesari doi-trei ani pentru a reda cu adevarat un sistem
de pilotaj intr-o organizatie complexa.

4.5.1. Arhitectura globala a dispozitivului de pilotaj

Arhitectura dispozitivului de pilotaj trebuie sa se integreze in mod optim in cadrul
organizatiei, ceea ce se realizeaza cel putin pe doua planuri:

a) planul structurii organizatiei (nivelurile ierarhice, diferentierea pe centre, poli de
competente si de responsabilitate, repartitia spatiala etc...);

b) planul functionarii organizatiei (diferitele fatete ale pilotajului activitatii care sunt
reprezentate de catre functiile de reglementare, delegare, coordonare, concertare,
evaluare, control, decizie)

In ceea ce priveste structura, este mult mai simplu sa ne bazam pe structura ierarhica,

verticala a organizatiei. Cea mai mare parte a organizatiilor publice sunt efectiv constituite
conform unor modele ierarhice relativ stabile care faciliteaza descompunerea sistemului de
pilotaj pe mai multe nivele:

Daca tinem cont de dimensiunea verticala a organizatiei, sistemul de pilotaj se compune din
diferite niveluri ierarhice, tablourile de bord ale unui nivel dat alimenteaza prin sinteza de
tabloul de bord al nivelului superior.

Chiar daca acest proces este indispensabil, el nu trebuie sa ignore alte doua tipuri de
restrictii:

4.5.1.1. Aportul valorii addugate corespunzatoare fiecarui nivel

Diferitele organizatii care compun organizatia nu rezultd numai din declinarea verticala si
sistematica a misiunii centrale, ci si din repartizarea funcitiilor si responsabilitatilor specifice
pe domenii de know-how si de expertiza.

In consecinté, tabloul de bord al unui nivel dat nu se poate reduce doar la un simplu filtru de
agregare situat intre un nivel N-1 si un nivel N+1. El va contine elemente proprii de
responsabilitate si expertiza ale nivelului N considerat.

Structura organizatiei si sistemul de pilotaj.
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STRUCTURA ORGANIZATIEI $I SISTEMUL DE PILOTAJ

-
Structura ierarhica a E Structura sistemului de
organizatiei = pilotaj
a
5
poa) TABLOUL DE BORD Nivelul
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4.5.1.2. » Transversalitatea dispozitivului de pilotaj

Unul dintre obstacolele majore in calea obtinerii performantei consta in compartimentarile
care se reproduc sau se creeaza in cadrul organizatiei. Acest lucru este accentuat atunci
cand se alege o structura strict verticala pentru sistemul de pilotaj. Pentru a evita acest
obstacol, trebuie sa se tina cont de dimensiunea orizontala a functiei de pilotaj, care are in
vedere, pe de-o parte, datele esentiale care provin din alte domenii si care trebuie cunoscute
si pe de alta parte, aspectele importante ale domeniului sau sectorului de care suntem
responsabili gi care trebuie aduse la cunostinta si altor responsabili.

Ansamblul acestor consideratii ne determina sa recomandam o abordare incrucisata a celor
doua dimensiuni ale organizatiei: dimensiunea verticala, axa principala a delegarii si a
controlului, dimensiunea orizontala, axa principala a canalelor de cooperare.

In ceea ce priveste modul de functionare in cadrul organizatiei, este important s& ludm in

consideratie modalitatile interne de coordonare-control la care contribuie evident reuniunile
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de orice natura care jaloneaza ritmul activitatii. Poate fi vorba de reuniunile directiei, ale

subdirectilor, ale serviciilor, ale comisiilor, reuniuni ale proiectelor, fiecare dintre acestea

avand drept obiect analizarea:

a)
b)
c)
d)

nivelurilor de atingere a obiectivelor atribuite participantilor;
problemelor aparute pe parcursul perioadei care necesita o rezolvare colectiva;
a faptelor si evenimentelor survenite care trebuie aduse la cunostinta grupului;

a deciziilor ce trebuie luate pe termen scurt, mediu si lung.

Tablourile de bord ale diferitelor organizatii (organizatii functionale, grupuri de proiecte etc.)

invitate la reuniunile de coordonare permit optimizarea derularii acestora si a productivitatii

lor.

4.5.2. Alegerea indicatorilor

Indicatorii reprezinta informatii de sinteza care alimenteaza tablourile de bord ce alcatuiesc

sistemul de pilotaj.

Prin notiunea de indicator, in sens larg, intelegem: o informatie sub forma de text, o data

numerica simpla sau un raport.

a)

Indicatorii sub forma de text. Tablourile de bord nu contin numai indicatori cantitativi,
numerici. Anumite informatji determinate nu se pot exprima decat printr-o formulare
liberala, chiar daca aceasta este sintetica. Informatiile de atentionare interna si
externa pot fi formulate in urmatoarea maniera: ,Atentie: un nou decret risca sa
modifice procedura X in termen de trei luni”, ,Constatam o crestere a apelurilor
telefonice referitoare la insatisfactia consumatorilor”, ,Absenteismul din cauza
depresiei este in crestere...”.

Indicatorii numerici - au in vedere date elementare, precum numarul de posturi de
lucru, suma din buget, cifra de afaceri, fondul de salarii etc. Aceste date elementare
constituie indicatori foarte saraci in informatii daca nu li se adauga alfi cu o
semnificatie mai mare, precum rapoartele.

Rapoartele. Un raport se construieste prin impartirea a doi indicatori semnificativi, ale
caror evolutii pot fi corelate, pot semnifica tendinte, pot releva obtinerea unui echilibru
sau pot alerta. Exista o multitudine de rapoarte mai mult sau mai putin standardizate,
concepute si construite de catre manageri, gestionari si destinate a prezenta in mod
sintetic ,starea de sanatate’a organizatiei, a releva echilibrele structurale si

financiare, a pune in evidenta caracteristicile de functionare.

Oricare ar fi natura si finalitatea acestei categorii de indicatori, in construirea unor astfel de

indicatori trebuie respectate urmatoarele reguli:
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a)

Referirea la o valoare de obiectiv sau de prag. Aceasta inseamna a compara o
valoare inregistrata la momentul T cu o valoare de obiectiv dorita sau cu un prag critic
dincolo de care trebuie declangata alerta. De exemplu, daca dorim cresterea
productivitatii si a rentabilitatii unui serviciu de instrumentare a dosarelor, se va
construi un indicator care va raporta numarul de personal la numarul de dosare si
care va permite compararea ratiei obtinute cu nivelul de performanta dorit. in acest
exemplu, performanta la momentul T este stabilitda impartind numarul de dosare
rezolvate (600) la numarul de posturi de lucru (30 de persoane prezente efectiv in
perioada considerata). Obiectivul fiind de 25, realizarea constatata de 20, indicatorul
pune in evidenta o diferenta de 5.

Referirea la o evolutie. Aceasta informatie este fundamentala, deoarece ea permite
nu numai fotografierea situatiei la momentul T, ci si masurarea evolutiei in timp. O
diferenta de 5 puncte aceea din exemplul dat ar trebui sa ne nelinisteasca, insa, daca
am observat ca am progresat in mod regulat de trei luni, aceasta diferenta relativa
nu este asa de grava decat in cazul in care am constatat o crestere permanenta a
acestei diferente.

Referirea la istoric. in numeroase cazuri, poate fi interesant s& comparam o situatie
constatata astazi cu ceea ce s-a intamplat in anul sau in exercitiul precedent. Din
acest punct de vedere, trebuie sa {ineam seama de:

v Permanenta contextului. Referirea la rezultatele obtinute n anii precedenti nu
are cu adevarat valoare decéat daca conditiile si contextul raman identice in timp sau
daca suntem capabili sa luam in considerare evolutiile acestora, care nu sunt insa
intotdeauna evidente. Ignorarea acestor precautii poate conduce la aparitia unor
efecte perverse in interpretarea indicatorilor.

v Complexificarea indicatorilor. Chiar daca un indicator trebuie sa fie bogat in
valoare informatjiva, el nu trebuie sa aiba o prezentare supraincarcata. Frecvent, se
greseste prin reprezentari de curbe si histograme foarte dense, putin lizibile, pentru
ca s-a dorit sa se spuna prea multe, sa se transmita prea mult. Trebuie sa ne limitam,

spre exemplu, la doua curbe pe un grafic, la doua-trei serii de valori pe o histograma.

4.5.2.1. Selectia indicatorilor

Aceasta operatiune trebuie sa aiba loc numai dupa ce au fost identificate atat obiectivele

pentru care dorim sa urmarim gradul de atingere de-a lungul timpului, cat si parametrii bunei

functionari a organizatiei, pe care 1i consideram necesari a fi controlat;.

Aceasta operatiune de selectie prezinta cateva dificultati, astfel:
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a)

in primul rand, se manifesta, in general, o inclinatie de a selectiona fara un veritabil
discernamant, indicatorii ,evidenti”, fie pentru ca ei exista deja, fie pentru ca
dispunem imediat de datele necesare. Datorita acestui fapt, aceasta abordare
simplificatoare conduce la construirea unor tablouri de bord cu foarte mica valoare
adaugata care se limiteaza la comunicarea periodica a informatiilor statistice privind
perioada anterioara, precum procentul de consumare a creditelor bugetare, rata
absenteismului sau alte date care adesea sunt usor de obtinut. Chiar daca nu sunt
inutili, acesti indicatori sunt insa insuficient;.

in al doilea rand, indicatorii fiind construiti plecand de la una sau mai multe date de
baza, exista o puternica tentatie de a inversa abordarea, datorata preocuparii pentru
realism si eficacitate si tendinta de a nu lua in considerare, intr-un prim moment, in
construirea indicatorilor, decat baza de date existenta. Datorita acestui fapt, riscam
pe de o parte, sa pierdem sensul adevaratei finalitati a sistemului de pilotaj si sa
construim tablouri de bord superficiale si pe de alta parte, sa abandonam prematur

toti indicatorii pentru care bazele de date nu sunt accesibile imediat.

Cu scopul de a evita aceste pericole, trebuie sa urmam o abordare rationala in selectarea

indicatorilor care sa raspunda celor opt intrebari formulate mai jos:

a)

Ce obiective vrem sa atingem sau ce parametrii de buna functionare trebuie sa
controlam?

Este vorba de a defini, cat mai precis posibil, ceea ce dorim sa masuram sau sa
evaluam. Daca este vorba de un obiectiv, trebuie mentionata explicit transpunerea
sa n rezultate. Pentru un obiectiv calitativ, spre exemplu, ar trebui depasit stadiul
formalizarii vagi precum ,ameliorarea relatiei cu consumatorii’pentru a trece la
expresii concrete de tipul: ,nedepasirea ratei de 15% a absenteismului in perioada

data”; ,nedepasirea volumului de 100 de dosare nerezolvate”.
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METODOLOGIA DE SELECTIE A INDICATORILOR

Metodologia de selectie a indicatorilor
Obiectivele ) )
o ) ) Exista ) | Cine
sau parame- | Periodicitatea | Indicatori Indicatorii . Sub ce
B ) ] o datele | trateaza | Céand?
trii bunei de urmarire posibili retinuti forma
o necesare? datele
functionari
1 2 3 4 5 6 7 8
~— —~ — YT —
Indicatori doriti Indicatori retinuti
fig.11.15

b) Care este periodicitatea, frecventa de urmarire?
Chiar daca nu exista o regula absoluta in acest domeniu, principul operationalitatii
trebuie sa prevaleze. Spre exemplu, nu serveste la nimic daca masuram in fiecare
saptamana gradul de satisfactie a consumatorilor atunci cand, pe de-o parte, variatiile
sunt nesemnificative si pe de alta parte, organizatia nu este in masura sa declanseze
eventualele actiuni corectoare in perioada de timp considerata. Din contra insa, a
evalua doar o data pe semestru gradul de executie al unui plan de actiune va lasa
putine marje de manevra pentru a reactiona in raport cu devierile constatate. ca
urmare, trebuie respectate cateva reguli:
v Cu cat ne apropiem mai mult de nivelurile operationale ale organizatiei, cu atat
frecventa de actualizare si de control are tendinta de a se micsora;
v Este mai bine sa incepem prin experimentarea unor frecvente de urmarire
relativ scurte, pentru ca apoi sa le marim pe masura ce dobandim experienta.
Ca urmare, este recomandata utilizarea unor indicatori lunari deoarece, astfel:
v se vor trata, prin exceptie, indicatorii care necesita frecvente mai scurte, doar
cativa necesitadnd in mod real o urmarire la intervale mai mici de timp;
v indicatorii anuali sunt in fapt mai mult sau mai putin continuti sau examinati in
bilantul exercitiului (bilanful economic, bugetar, social, moral...) si vor fi adesea

obtinuti prin agregarea indicatorilor lunari sau trimestriali.
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v frecventele foarte reduse de actualizare a tablourilor de bord risca sa conduca
la o supralicitare a producerii de informatii si de documente, reducand astfel efectele
benefice ale dispozitivelor de pilota;.

Care sunt indicatorii posibili?

Pentru fiecare obiectiv sau parametru identificat se cauta unul sau mai mulii indicatori
pertinenti. Nu sunt rare cazurile in care sunt necesari mai multi indicatori pentru a
evalua o situatie, o evolutie. Este in general cazul indicatorilor de natura calitativa.
De exemplu, un obiectiv calitativ conduce adesea la definirea unui ansamblul de
indicatori de tipul: termene, rata erorilor, indicele de satisfactie etc.

In aceasta etapa a reflectiei, trebuie sd ddm dovada de imaginatie si creativitate
deoarece indicatorii pertinenti nu sunt intotdeauna evidenti. Este necesara
intotdeauna o perioada de timp pentru a evalua fezabilitatea sau realismul acestor
indicatori.

Exista datele necesare?

Probabil ca aici apar principalele dificultati. Indicatorii fiind construiti pornind de la una
sau mai multe date, trebuie verificat daca aceste date de baza exista, trebuie
identificate sursele de provenienta ale acestora, sursele putand fi interne (sistemele
de gestiune, mijloacele stabilite etc.) sau externe (banci de date, infocentre, publicatii
sau studii specializate etc.). De indata ce am raspuns la aceste patru intrebari
prealabile, vom selectiona indicatorii.

Care sunt indicatorii retinuti?

Aceasta alegere se poate face in functie de doua criterii:

v pertinenta indicatorilor, adica capacitatea lor reala de a lua in considerare
obiectivele ce trebuie atinse sau parametrii de buna functionare care trebuie urmariti.
Tocmai in acest moment se pune problema ,efectelor perverse’ale indicatorilor. O
incredere prea mare acordata informatiei furnizate prin intermediul indicatorilor poate
conduce la false interpretari, chiar la decizii nefaste. Pentru a evita acest lucru, este
necesar sa cautam indicatori complementari, de contracarare sau de detectare a
efectelor perverse.

v accesibilitatea datelor, adica capacitatea reala de a colecta date la anumite
intervale de timp pentru a actualiza indicatorii. In practica, se dovedeste adesea dificil
de a realiza acest lucru cel putin intr-un prim moment.

Ca urmare, este de preferat sa se actioneze in doi timpi, construind rapid indicatorii

pentru care colectarea datelor de baza nu pune mari probleme, definind apoi un plan
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4.5.3.

de actiune pentru constructia progresiva a unor surse sau circuite de date necesare
constructiei indicatorilor care nu sunt disponibili imediat.

Urmatoarele trei intrebari care urmeaza vizeaza determinarea fezabilitatii tablourilor
de bord, determinand:

Cine trateaza datele?

Altfel spus care persoana din cadrul organizatiei, serviciului, organizatiei este
responsabila fie de colectarea datelor si transmiterea lor, fie de construirea
indicatorilor plecand de la aceste date actualizate.

Nu trebuie insa subestimate restrictiile cu care se vor confrunta aceste persoane, ca
aceea de a demonstra diferitilor actori ca exercitiul regulat la care sunt invitati sa
participe nu este decéat o procedura tehnocratica si birocratica suplimentara, nu o
operatiune artificiala.

Cand se prelucreaza datele?

in general, aceast& operatiune are loc in ritmul ales pentru actualizarea indicatorilor.
Exista Tnsa si anumiti indicatori care prezinta frecvente variabile in cursul perioadei
sau exercitiului. Este cazul celor care depind de parametrii sezonieri, de etapele de
proceduri ciclice sau de fazele unui proiect.

Sub ce forma?

Aceasta intrebare are in vedere doua aspecte:

v forma suportilor si circuitelor de colectare a datelor

Poate fi vorba de documente de hartie, suporti magnetici sau de proceduri de
comunicare in cazul in care contextul permite acest lucru (mesageri interne, serveri
video interni, retele locale). Cu toate acestea, trebuie sa fim atenti sa nu ne bazam,
in crearea tablourilor de bord, pe aplicarea unor dispozitive informatiice foarte
sofisticate.

v forma de prezentare a indicatorilor rezultati, adica prezentarea grafica,
introducerea de comentarii i analize. Pertinenta si lizibilitatea prezentarilor vizuale
pot fi obtinute prin abordari succesive.

Formalizarea sistemului de pilotaj

Sistemul de pilotaj se traduce, in mod concret, prin producerea unor suporti de informatji

(tablouri de bord), oricare ar fi mijloacele sau instrumentele utilizate. Aceste mijloace vor

contribui in mod cert la calitatea, pertinenta sau eficienta sistemului, dar ele nu trebuie sa

constituie un scop in sine. Este deci important sa abordam faza operationala cu simftul

masurii pentru a nu privilegia formalismul si estetica tablourilor de bord si indicatorilor in
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detrimentul pertinentei continutului, dar si pentru nu ne Iasa antrenati intr-o deriva birocratica
sau tehnologica (informatiica) in special.

Oricare ar fi suportul fizic utilizat, structura tabloului de bord al unei organizatii ar trebui sa
cuprinda cinci elemente, respectiv:

4.5.3.1. Pagina de garda”

Poate fi sau prima pagina a unui document de hartie, sau ecranul unei aplicatii informatiice.

Pagina de garda contine:

a) precizarea elementelor de identificare a tabloului de bord: organizatia de baza,
domeniul avut in vedere etc.

b) precizarea perioadei de referinta sau a datei de publicare si de achizitionare a datelor
de referinta.

c) prezentarea sumarului indicatorilor prezentati si, daca este posibil, a punctajului
aferent acestora, asupra caruia dorim sa atragem atentia, ceea ce va permite
diferitilor destinatari sa ajunga foarte repede la esential.

Structura generala a unui tablou de bord.

STRUCTURA GENERALA A UNUI TABLOU DE BORD

Feedback
Atentionare @
Indicatori @
Comentariu general @

o |@

PAGINA

DE

GARDA

Trebuie, in egala masura, sa repetam identificarea tabloului de bord pe ansamblul

documentelor care il constituie.
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1. PAGINA DE GARDA

TABLOUL DE BORD AL DIRECTIEI DE RESURSE UMANE
Perioada de la../.. la../..
INDICATORI ALERTA
Indicatorul 1 © @) ®

Indicatorul 2

Indicatorul 3

Indicatorul n

4.5.3.2. Comentariul general

El permite celui care realizeaza tabloul de bord sa-si exprime, daca este nevoie, aprecierea
sa asupra situatiei care a prevalat in perioada de referinta, cat si perceptia sa asupra

tendintelor, evolutiilor sau riscurilor ce pot avea loc in viitor.

2. COMENTARI GEMERALE 3. INDICATORI

COMENTERII SI SITUAT e MJumele indicatorului

» Definitie/finalitate

SITUATIA GEMERALA 1%

12%
LT

|_| |_|_| 17%

Comentarii

Principalele ameliorari

Factori de risc

4.5.3.3. Prezentarea indicatorilor

Este posibila prezentarea mai multor indicatori in cadrul aceluiasi document. Cu toate
acestea, trebuie sa evitam supraincarcarea excesiva a suportilor informationali (pagina sau
ecranul) pentru a nu afecta viziunea si nici atentia. Este o problema simpla de ergonomie si

de eficacitate a comunicarii. ca urmare, atunci cand concepem tabloul de bord, trebuie sa
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ne gandim la destinatarii, la cititorii lui, usurandu-le perceptia si interpretarea informatiilor
continute in tabloul de bord.
Prezentarea fiecarui indicator ar trebui sa contina trei elemente:
a) identificarea indicatorului, numele sau
Trebuie reamintita finalitatea sa, spre exemplu: urmarirea unui anumit obiectiv, atentionarea
asupra unui anumit risc, nivelul de parcurgere a unui anumit proiect etc.
in sfarsit, se pot eventual reaminti datele de baz& care au ajutat la construirea respectivului
indicator.
a) prezentarea grafica, care trebuie sa fie clara si sa faciliteze intelegerea si
interpretarea indicatorilor.
b) comentariile autorului, ale celui care elaboreaza tabloul de bord, care permit
interpretarea indicatorilor prezentati anterior.

4.5.3.4. Elementele de atentionare

Chiar daca exista si indicatori de atentionare care se exprima grafic plecand de la datele
cifrice (spre exemplu rata somaijului, puterea de cumparare a diferitelor grupuri sociale etc.),
de cele mai multe ori, este vorba despre o formulare literara sintetica a faptelor,
evenimentelor sau elementelor aparute pe diferitele campuri de atentionare interna sau
externa referitoare la organizatia considerata.

Se vor descrie intr-un mod foarte sintetic atat elementele constatate in perioada de referinta,
cat si eventualele recomandari si sugestii care rezulta din analiza acestora.

4.5.3.5. Elementele de feedback

Una dintre dificultatile cel mai frecvente intalnite in punerea in practica a sistemelor de pilota;j

si a tablourilor de bord rezida in functionarea unidirectionala a acestor dispozitive. Altfel
spus, tablourile de bord ,urca”de la nivelul N-1 la nivelul N, dar nu ,coboara”niciodata. Este
deci important sa integram aceste instrumente de management operational si sa le asociem
dialogului managerial care regleaza functiile de delegare - control.

In mod concret, aceasta semnifica faptul c:

a) tablourile de bord ale unei organizatii sau ale unui domeniu vor fi analizate, discutate
si comentate in cursul unei reuniuni de concertare: comitet de directie, reuniunea
periodica a serviciului etc.

b) analizele si, in primul rand, deciziile luate pe baza informatiei comunicate de catre
tablourile de bord vor fi ele insele formalizate si restituite celor care au depus efortul

de a le produce.
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5. FEEDBACK DECIZII

Aprecieri si comentarii Decizii adoptate

Responsabilii ierarhici abilitati formalizeaza aprecierile si deciziile lor intr-o maniera sintetica
si restituie tablourile de bord comentate celor care au furnizat informatiile.
Aceasta abordare inovatoare nu este intotdeauna usor de pus in practica. Ea este adesea
lunga si laborioasa deoarece se loveste de obisnuitele rezistente la schimbare ale indivizilor:
schimbarea 1in perspectiva strategica, schimbarea mentalitatilor, schimbarea
managementului oamenilor si structurilor.
De aceea mi se pare util ca in final sa atrag atentia mai mult asupra eventualelor dificultati
si pericole care pot fi intalnite in aceasta tentativa de modernizare, decéat asupra aspectelor
strict operationale sau tehnice pe care fiecare le va rezolva progresiv odata cu
perfectionarea dispozitivelor experimentale.
Exista trei idei false care domina si care trebuie eliminate:
a) ,Se poate face pilotaj automat”
Acesta este virusul mai mult sau mai putin marturisit al anumitor decidenti, in special
al celor de formatie si cultura foarte tehnica. Aceasta abordare se poate dovedi
periculoasa deoarece un sistem de pilotaj se bazeaza pe indicatori pertinenti, dar
care nu prezinta toata realitatea si care nu ofera intotdeauna garansii de obiectivitate.
Ei se muliumesc sa indice, nu sa demonstreze in mod stiintific. Sistemul de pilota;j
este, deci, un instrument care ajuta la luarea deciziilor, dar nu un instrument de
decizie.
b) ,Poate exista o solutie miraculoasa si definitiva”
in general, managerii doresc sa-si valorizeze inh mod durabil efortul depus in timp.
Este insa foarte periculos sa credem ca un astfel de dispozitiv de pilotaj se concepe
odata pentru totdeauna si ca el poate rezolva toate problemele de management si de
functionare a organizatiei. Dimpotriva, el nu exclude alte instrumente, de informare
sau de gestiune operationala.
in plus, el trebuie permanent adaptat organizatiei in cadrul céreia este introdus. El
trebuie sa evolueze in acelasi timp cu ea, in functie de noile sale misiuni, de
modificarile structurii sale, de schimbarile mediului sdu. ca urmare, contrar acestei
false idei, dispozitivele de pilotajtrebuie sa faca obiectul unor adaptari si actualizari
perioadice.

c) ,Sistemul de pilotaj diminueaza slabiciunile sistemului de informare existent”
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Aceasta este una dintre tendintele frecvente ale managerilor care se plang de lipsa
de reactivitate, de pertinentd, de exhaustivitate a diferitelor componente ale
sistemului de informare cu care organizatia este dotata. ca urmare, se manifesta
puternic tendinta de a raspunde ansamblului deficitelor de informatii si, in consecinta,
apare riscul real de a cadea in capcana suprainformarii, a multiplicarii suportilor si
instrumentelor care vor impiedica atingerea scopului cautat prin implementarea unui
instrument de sinteza care vizeaza esentialul pentru a ghida decizia de actiune.
Trebuie, in final, sa retinem ca orice incercare de concepere si de punere in practica a unui
dispozitiv de pilotaj trebuie atent pregatita printr-o reflectie aprofundata asupra finalitatii si
obiectivelor sale. Atat sensibilizarea actorilor organizatiei, cat si participarea acestora sunt
doua elemente-cheie ale succesului. Pentru a evita derivele de orice natura, initiatorii

acestei abordari ar trebui, in mod practic, sa-si reaminteasca cateva reguli de baza:

UN SISTEM DE PILOTAJ
ESTE NU ESTE
O Un instrument n serviciul managementului Q Un dispozitiv ,politienesc”
O Un instrument de pilotaj strategic Q Un ,retrovizor’al trecutului
O Un instrument care ajuta la luarea deciziei Q Un sistem de informare exhaustiv

Ca urmare, tablourile de bord au ca prim rol de a ajuta pilotajul organizatiilor. Datorita acestui
fapt, forma si continutul lor trebuie sa redea cu prioritate:

”'I\

a) Ceea ce ajuta la masurarea ,drumului parcurs” in raport cu obiectivul stabilit, nu sa
explice in retroviziune situatjile constante.

b) Ceea ce tine cont de variabilele de actiune ale decidentilor, nu reprezentarile

contabile sau financiare.

c) Ceea ce permite clarificarea luarii deciziei operationale.

d) Ceea ce alerteaza asupra schimbarilor de context din cadrul mediului.

e) Ceea ce contribuie la intarirea atentiei asupra constrangerilor de transver-salitate.
Continutul tablourilor de bord va fi, deci, mai mult orientat catre indicatori fizici de ghidare a
activitatii si de reglare a functionarii, decéat spre rapoarte contabile si financiare, chiar daca
acestea nu sunt, in mod necesar, excluse din campul de preocupare a diferitilor manageri.
Forma tablourilor de bord trebuie sa fie adaptata noilor restrictii de achizitionare a informatiei
pentru luarea deciziei. in acest sens, ele trebuie:

a) Sa permita citirea rapida si sintetica a unei informatji cu valoare adaugata ridicata.

b) Sa ia in considerare ritmurile si ciclurile operationale de functionare, adaptandu-si

frecventa de actualizare a indicatorilor la termenele reale de reactie a structurii.
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in sfarsit, integrarea tablourilor de bord in managementul organizatiei ar trebui sa
depaseasca unicul obiectiv de control sau de ,raportare”verticala pentru a-si imbogati si
dezvolta functia de observare, atentionare si interactivitate transversala, pentru a face

functionarile cooperatiste mult mai eficace si mai productive.
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5. LEADERSHIP $I MOTIVARE
5.1. Leadership
5.1.1. Ce este leadership-ul?
Leadership-ul este procesul de influentare, motivare si imputernicire a celor condusi pentru
a contribui la succesul organizatiilor din care fac parte.
Orice membru al organizatiei poate exercita influenta asupra celorlalti indiferent de nivelul
ierarhic pe care se afla. Persoanele cu functie de manager sunt desemnate oficial ca lideri.
n aceasta calitate, ei ar trebui s&-i influenteze pe ceilalti, avand autoritatea necesara pentru
a-si conduce subordonatii.
Dar puterea cu care sunt investiti oficial nu constituie o garantie a faptului ca reusesc sa
exercite influenta. De asemenea un rol formal de lider nu este o garantie a exercitarii in fapt
a calitatii de lider. Leadership inseamna a influenta pe allii dincolo de calitatea oficiala
atribuita.
in functie de rolul determinant pe care trebuie sa-I joace, exista dou4 tipuri de lideri:

a) liderul orientat spre obtinerea rezultatelor, preocupat in principal de indeplinirea unei

misiuni, stabilirea strategiei si diviziunea muncii, prin organizarea celorlalf;.
b) liderul socio-emotional, preocupat mai ales de reducerea tensiunilor, aplanarea
conflictelor, rezolvarea dezacordurilor si mentinerea unui moral ridicat.

Liderii de succes reusesc sa echilibreze cele doua orientari.
5.1.2. Ceii deosebeste pe lideri de manageri?
Cei mai buni conducatori au capacitatea de a fi atat lideri cat si manageri. Liderii sunt cei
care au curajul si imaginatia de a visa la un viitor posibil mai bun (viziune) si de a-i
entuziasma pe ceilalti in realizarea viziunii. Managerii sunt cei care gestioneaza procesele
si resursele pentru a pune in practica viziunea.
Warren Bennis aprecia ca: ,Liderii cuceresc situatia — instabila, turbulenta, ambigué care
uneori pare sa conspire impotriva noastra si care ne va sufoca daca o lasam asa — in timp
ce managerii se supun acesteia.

a) Managerii administreaza, liderii inoveaza.

b) Managerul este o copie, liderul un original.

¢) Managerul mentine, liderul dezvolta.

d) Managerul se concentreaza pe sistem si structura, liderul pe oameni.

e) Managerul se bazeaza pe control, liderul pe incredere.

f) Managerul géndeste pe termen scurt, liderul pe termen lung.

g) Managerul intreaba cum gi unde, liderul ce gi de ce.
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h) Managerul priveste la rezultatul final preconizat, liderul cétre orizont.
i) Managerul imita, liderul inoveaza.
J) Managerul accepta status quo-ul, liderul il provoaca.

k) Managerii fac lucrurile bine, liderii fac lucrurile bune.”

Leadership si management sunt doua sisteme de actiune complementare si distincte,
fiecare cu funcfiile si caracteristicile lui specifice. Ambele sunt necesare pentru a reusi intr-
un mediu de afaceri a carui complexitate este in crestere.

Orice organizatie trebuie sa fie constienta ca un leadership puternic insofit de un
management slab nu este bun, iar uneori poate sa fie chiar mai rau decat inversul.
Adevarata performanta o reprezintd combinarea unui leadership puternic cu un
management puternic si compensarea lor reciproca.

Nu oricine poate fi simultan un lider bun si un manager bun. Organizatiile vizionare
considera valoroase ambele categorii de persoane si fac eforturi pentru a-i avea coechipieri.
Managementul si leadership-ul au in comun faptul ca sunt sisteme de actiune ce implica
luarea deciziilor, crearea legaturilor dintre oameni, a relatjilor care pot duce la realizarea

unui plan comun, si incercarea de a te asigura ca acei oameni isi fac datoria.

Diferente intre lideri si manageri.

Manager Lider

Planifica Stabileste directia — are o viziune, identifica noi
oportunitati, stabileste obiectivele si standardele
impreuna cu colaboratorii, conduce actiuni de
imbunatatire continua, inlatura barierele din calea

progresului

Organizeaza si aloca resurse Aliniaza oamenii cu misiunea si valorile

organizatiei — comunica formal si informal

Coordoneaza si controleaza actiuni si | Motiveaza si inspira — este un exemplu pentru
persoane si rezolvd probleme (inclusiv | ceilalti, consiliaza si antreneaza ajutdnd oamenii sa

abateri de la plan) se dezvolte

5.1.3. Putere, autoritate si influenta
Liderul este, asadar, persoana care ii influenteaza pe ceilaltj.
Puterea liderului este generata de mai multe surse care nu se exclud unele pe altele. Dintre

acestea retinem ca:
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a) puterea data de pozitia ierarhica - ea este conferita liderului formal pentru a-gi
indeplini functiile.
b) puterea de a recompensa - cu cat controlul asupra mijloacelor de recompensare este
mai mare, cu atat puterea liderului va fi mai mare;
c) puterea de constrangere - influenteaza direct proportional puterea liderului;
d) puterea expertului — se bazeaza pe faptul ca prestigiul profesional intr-un anumit
domeniu, experienta existenta intr-o anumita arie precis conturata confera celor care
o detin respectul colaboratorilor directi.
e) puterea posesorului de informatie - persoanele care care detin informatii dispun de o
resursa foarte importanta si ii pot influenta pe ceilalti.
f) puterea carismatica - se bazeaza pe calitatile personale ale liderului. Aceste calitati
ii determina pe ceilalti sa- urmeze neconditionat, demonstrand, in cazuri speciale,
un adevarat devotament.
Puterea este potentialul sau capacitatea unei persoane sau a unui grup de a influenta
alte persoane sau grupuri.
Autoritatea este un tip anume de putere: este puterea care i se acorda formal unui individ
sau unui grup, prin pozitia sau rolul pe care il indeplineste in interiorul unei organizatii.
Influenta  apare atunci cand o persoana sau un grup exercita un impact asupra a ceea

ce face si/sau gandeste o alta persoana sau un alt grup.

5.1.3.1. Caracteristici ale puterii, autoritatii si influentei
5.1.3.1.1. Puterea depinde de relatii

Posibilitatea unui individ (sau grup) de a influenta alt individ (sau grup) depinde de relatia
dintre ei. Sa zicem, de pilda, ca incercati sa va convingenti un coleg sa sustina o anumita
politica promovata de dvs, oferindu-i ceva in schimb. Succesul acestei strategii va depinde
de:

a) cat de mult pretuieste colegul dvs ceea ce ii oferitj;

b) cat de multa incredere are in dvs si cat de mult va respecta.

5.1.3.1.2. Puterea deriva din diferenta

Indivizii sau grupurile se deosebesc sub raportul accesului la resurse. Accesul la resurse
influenteaza direct proportional puterea pe care o puteti exercita asupra celor cu care veniti
in contact. Daca organizatia din care faceti parte depinde de un furnizor specializat,
furnizorul respectiv este probabil sa aiba mai multa putere in negocierile cu dumnevoastra,

decat in cazul in care ati putea apela cu usurinta si la alti furnizori. Daca despre un coleg
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considerati ca are mai multa experienta utila si competenta decat dumneavoastra, atunci
este probabil sa va lasati influentati de judecata lui.

5.1.3.1.3. Puterea se intemeiaza pe percepitiile individuale

Puterea nu este absoluta ci depinde de modul in care o percepem fiecare dintre noi.
Constatarile la care ajungem pot crea comportamente contradictorii: o putere mare a unei
persoane sau grup cu care venim in contact ne poate stimula sau ne poate complexa.

5.1.3.1.4. Puterea nu este niciodata unilaterala

Relatiile de putere se caracterizeaza printr-un oarecare grad de reciprocitate. Fiecare individ
din cadrul relatiei s-ar putea sa influenteze pe ceilalti in anumite moduri. Este, de asemenea,
important sa recunoastem ca puterea nu se afla numai in mainile liderilor — toata lumea are
0 anumita putere. Este de asemenea important sa nu privim negativ puterea altora si sa ne
aratam deschisi la influenta celor cu care lucram — nimeni nu detine monopolul asupra
intelepciunii.
Liderii pot fi:

a) lideri informali - neavand autoritate ei trebuie sa se bazeze pe simpatia sau pe

aprecierea personala de care se bucura pentru a-si exercita influenta.

b) lideri formali - isi exercita influenta in virtutea pozitiei ocupate.
Conducerea inseamna influenta. Cel care crede ca este un conducator si nu are adepti care
sa-l urmeze, nu conduce — el numai se plimba! Conducerea este abilitatea de a castiga
adepti. Oricine este in stare sa influenteze si este influentat de altii: poti fi lider intr-o situatie
si poti fi condus intr-o alta. Problema nu este daca influentezi sau nu pe cineva ci felul
influentei pe care o exerciti.

5.1.3.2. Nivelurile conducerii

Daca vrei sa exerciti o influenta eficienta este esential sa 1i iei alaturi de tine spre nivelele
superioare, si pe ceilalfi oameni cu influenta din grup.
Ce trebuie sa stii si sa pui in aplicare pentru a promova de la un nivel de influenta la altul:
5.1.3.2.1. Nivelul 1: Functie

a) Sa cunosti in cele mai mici detalii descrierea functiei pe care o indeplinesti;

) Sa cunosti trecutul organizatiei;

) Sa prezinii istoricul/spiritul organizatiei in fata membrilor acesteia;
d) Sa fii un jucator de echipg;

) Sa accepti responsabilitatea;
f) Sa-{i indeplinesti functia cu o perfectiune consecventsa;
g) Sa faci mai mult decat ceea ce se asteapta de la tine;

h) Sa oferi idei creatoare pentru schimbari si imbunatatiri.
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5. FORTA . Aceasta etapa este apanajul liderilor care
PERSONALITATII ani la rand au format oameni si organizatii.
Respect: Ei sunt oameni cu un caracter si competenta
Oamenii te urmeaza deosebite. Putini ajung aici. Cei care reusesc
pentru ceea ce esti sunt la fel de mareti ca viata Tnsasi.

si reprezinti

4. FORMAREA

Angajarea ta in Acesta este punctul in care se

OAMENILOR produce evolutia de anvergurd. formarea de noi
Reproductia: lideri Tti asigura o evolutie continua ascendentd a
Oamenii te urmeaza organizatiei si a oamenilor. Depune toate eforturile
pentru ceea ce ai ficut ca sa ajungi si sa te mentii la acest nivel.

pentru ei

3. PRODUCTIA
Rezultate:

Oamenii te urmeaza
pentru ceea ce ai facut
pentru organizatie

Acesta este punctul in care succesul este perceput de catre
majoritatea oamenilor. Acestia te aproba pe tine si ceea ce
faci. Problemele se rezolva cu efort minim datorita zelului de
care dau dovadd oamenii

2. BUNAVOINTA Oamenii te vor urma dincolo de autoritatea ta oficiala. La acest
Relatii: nivel munca se face din placere. Atentie: dacd ramaneti prea
Oamenii te urmeaza mult timp la acest nivel fir a va dezvolta oamenii foarte
pentru ca asa vor ei motivati si centrati pe rezultate vor deveni ingrijorati
1. FUNCTIA o ) . X
Drepturi: Influenta ta nu se va adanci dincolo de fisa postului tdu. Cu cat

prelungesti mai mult ramanerea la acest nivel cu atat mai multi

Oamenii te urmeaza ” .o . ) L
oameni te vor parasi lar entuziasmul va fi mai scazut

pentru ca sunt obligati
sa o faca

5.1.3.2.2. Nivelul 2: Bunavointa

a) Sa ai o dragoste de oameni autentici;

b) Sa-I faci sa aiba succes pe cei care lucreaza cu tine;
c) Sa poti sa vezi lucrurile prin ochii altora;

d) Sa iubesti oamenii mai mult decéat regulamentele;

e) Practica relatii castig / castig sau renunta;

f) Include-i si pe aliii in evolutia ta;
g) Trateaza-i cu intelepciune si intelegere pe cei dificili.
5.1.3.2.3.  Nivelul 3: Productie
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a

O

O

)
)
)
)

d

Initiaza si accepta responsabilitatea pentru dezvoltare;

intocmeste si urmeazéa misiunea organizatiei / departamentului;

Stabileste principiile si valorile comune in virtutea carora doriti sa actionati;
Armonizeaza misiunea personala, descrierea functiei si energia ta cu misiunea
organizatiei;

Dezvolta raspunderea pentru rezultate incepand cu tine insuti;

Gaseste elementele care maximizeaza profitul si actioneaza in consecinta;
Comunica strategia si perspectiva organizatiei;

Transforma-te intr-un promotor al schimbarii si intelege importanta momentului

oportun la deciziile dificile ale caror rezultate conteaza.

5.1.3.2.4. Nivelul 4: Formarea oamenilor

f)
g)

Fii constient ca oamenii sunt cea mai de pret bogatie;

Pune accent in primul rand pe formarea oamenilor;

Fii un model bun de urmat pentru ceilaltj;

Concentreaza-ti eforturile asupra a 20% dintre cei mai buni si importanti oameni ai
tai;

Ofera-le celorlalti lideri sau oamenilor-cheie cu potential de conducere sansa de a
progresa;

Fii capabil sa atragi alti castigatori/producatori ca si tine spre o tinta comuna;

Inconjoaré-te de un mic grup care sa te completeze in actul conducerii.

5.1.3.2.5. Nivelul 5: Forta personalitatii

a)
)
c)
)

e)

Adepitii tai sunt loiali si gata de a face sacrificii;

Ti-ai petrecut multi ani ca mentor si modelator de lideri;

Esti considerat un expert si esti solicitat de catre aliii;

Incerci cea mai mare bucurie atunci cand urmaresti progresul si dezvoltarea altor
oameni;

Esti cel care trage oamenii si organizatia dupa el/ea (nimeni nu poate conduce pe
altcineva mai departe decat a ajuns el insusi).

Toti oamenii sunt lideri pentru ca isi exercita influenta asupra cuiva. Oricine poate deveni un

lider mai bun.

5.1.3.2.6. Doua intrebari asteapta raspunsul tau:

a)
b)

“Vei da frau liber potentialului tau de a conduce?”

“ti vei folosi talentul de lider spre binele oamenilor?”
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5.1.4. Liderul si echipa

Conducerea se realizeaza numai impreuna cu cei pe care ii conduci. Liderul se manifesta
in grupuri sau echipe.

Conceptele de grup si echipa nu sunt sinonime. Scopul pentru care sunt constituite,
structura lor si modul de functionare ne permit sa apreciem ca, in timp ce toate echipele pot
fi privite ca grupuri, nu toate grupurile sunt echipe. Un grup poate fi considerat echipa
numai daca membrii sai se ajuta intre ei, pentru a indeplini obiectivele organizatiei.
Asadar, o echipa este un grup ai carui membri se influenteaza intre ei pentru indeplinirea
unui obiectiv (unor obiective) al(e) organizatiei.

n organizatii, echipele apar ca o cerintd pentru obtinerea succesului, iar liderii incearca in
mod constant sa transforme grupurile in echipe.

5.1.4.1. De ce sunt importante echipele?

Liderii prefera sa foloseasca echipe pentru ca:
a) ele sunt cele mai indicate pentru a rezolva probleme complexe care necesita opinii
si cunostinte diferite;
b) [lele reprezinta un excelent mediu de invatare;
c) ele sunt mult mai orientate catre obiective decat organizatia in ansamblul sau si isi
stabilesc mult mai ugor o viziune si un scop propriu;
d) ele valorifica mai bine resursele fiecarui membru;
e) ele sunt mai flexibile decéat grupurile organizationale pentru ca pot fi mult mai usor
formate, dizolvate, reorganizate, redimensionate;
f) ele cultiva loialitatea si functioneaza pe principiul “tofi pentru unul si unul pentru toti”.
g) ele favorizeaza delegarea de responsabilitati pentru ca ofera garantia de a controla
comportamentul membrilor sai, prin norme proprii.
5.1.5. Etape in formarea echipei
Atunci cand lucreaza cu echipe, liderii trebuie sa stie ca acestea parcurg mai multe etape
inainte de a fi eficiente:

51.5.1. Constituirea/Formarea.

a) Incepe cunoasterea reciproca, oamenii sunt rezervati, politicosi.

b) Se manifesta o lipsa de identitate comuna (Cine sunt ei? De ce sunt acolo?).
Domnesc sentimente de incertitudine si  anxietate dar si un anumit nivel de
entuziasm.

c) Oamenii Tsi ascund sentimentele si reactiile emotionale. Ei tind sa se conformeze
liniei oficiale stabilite, in parte din motive de teama. Liderul formal este central,

oamenii se orienteaza in functie de modul in care acesta se comporta.
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d) Oamenii se intreaba daca se vor putea integra sau nu, daca ceilalti au o parere buna
despre ei sau dimpotriva. Se vorbeste mult dar oamenii nu se prea asculta unii pe
altii. Domneste ambiguitatea si confuzia. In cel mai bun caz in acest stadiu ne putem
astepta la politete si ordine.

Nevoia cea mai mare a membrilor grupului este cea de apartenenta.

5.1.5.2. Furtuna.

a) Dupa ce se constituie, echipele intra in aceasta faza caracterizata prin conflicte si
neintelegeri legate de clarificarea rolurilor individuale ale membrilor lor. Se contesta
in permanenta modul de functionare si, echipei pare sa-i lipseasca unitatea.

b) Apar insatisfactiile, realitatea nu corespunde asteptarilor, se realizeaza aliante, jocuri
politice si ,bisericute”. Unii indivizi devin placuti si respectati; altii nu. Apar animozitati
manifeste. Oamenii concureaza pentru popularitate si atentie.

c) Liderul s-ar putea sa fie atacat si trebuie sa-si castige pozitia. Este util in acest stadiu
sa se adanceasca cunoasterea interpersonala si sa se construiasca un climat care
sa permit exprimarea diferentelor si gasirea unor intelegeri comune.

Pentru a ajuta echipa sa treaca de etapa de furtuna, liderii trebuie sa-i incurajeze pe membrii
acesteia sa se simta liberi, sa critice orice problema care priveste echipa si sa-si prezinte
punctele lor de vedere, complet si corect. Mai mult decat atat, liderii trebuie sa favorizeze
armonizarea punctelor de vedere ale membrilor echipei astfel incat ea sa-si poata atinge
obiectul (obiectivele).

5.1.5.3. Normarea.

a) S-au gasit si se respecta un scop comun, norme si proceduri, asteptarile individuale
sunt satisfacute.

b) Apare sentimentul de apartenenta, echipa este dispusa sa incerce lucruri noi, fiecare
isi poate exprima problemele si primeste sprijin din partea celorlalti. Creste calitatea
ascultarii active. Pentru o scurta perioada echipa poate sa primeasca mult mai greu
Lintrusi” (noi veniti). In aceasta etapd, membrii echipei ajung sa-si inteleaga si sa-si
accepte rolurile, sa respecte regulile si sa adopte comportamente adecvate lucrului
in echipa. Acum se rezolva conflictele aparute in faza anterioara.

Trecerea la faza urmatoare necesita: capacitatea de adaptare la situatii noi, stabilirea unor
criterii clare de evaluare a succesului, capacitatea de a dezvolta si analiza optiuni diferite,
de a lua decizii eficiente si a actiona hotarat si analiza periodica orientata spre imbunatatire

continua.
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5.1.5.4. Performanta.

a) Este stadiul de progres si productivitate maxima. Relatiile si activitatile merg bine,
echipa are o incredere ridicata, diferentele sunt valorizate si utilizate constructiv,
fiecare stie exact ce are de facut si se afla la locul potrivit.

b) Membrii echipei incep sa se preocupe cu optimizarea eforturilor si cresterea
eficientei. Exista un sentiment de mandrie si de valorizare a apartenentei la echipa.
Indivizii cresc in cadrul echipei si aceasta primeste recunoastere pentru rezultatele
obtinute.

c) Increderea, deschiderea, cooperarea, confruntarea constructiva si imbunatatirea
continua devin modul de viata in cadrul echipei.

5.1.5.5. Suspendarea/Reinnoirea.

a) Aceasta etapa marcheaza incheierea misiunii echipei si pregateste desfiintarea sa.
Suspendarea apare numai in cazul echipelor create pentru o perioada limitata de
timp. Pe parcursul etapei de suspendare, membrii echipei se simt, in general,
dezamagiti ca echipa se destrama, intrucat acest lucru inseamna pierderea unor
relatii pe plan personal si/sau a unor situatii placute de munca.

b) Desfiintarea se poate datora terminarii sarcinii sau proiectului sau intrarii echipei in
stadiul de Degenerare — cand echipa se complace in starea existenta, devine
suficienta si obositda, apare conformitatea in gandire si nimeni nu mai vrea sa
deranjeze armonia echipei. In aceastd situatie printr-o infuzie de ,sange proaspat’
(noi manageri) echipa va intra intr-o etapa de Reinnoire.

Liderii trebuie sa cunoasca starea de spirit a membrilor fostelor echipe si sa faca eforturi

pentru a-i integra in noi echipe sau activitati care sa fie la fel de stimulative si atractive.

Nu toate echipele din cadrul organizatiilor trec, in mod obligatoriu, prin aceste etape de
evolutie. Cunoasterea acestui ciclu permite insa liderilor:
a) sa obtina informatii utile despre modul in care functioneaza echipele;
b) sa-si adapteze actiunea in raport cu caracteristicile echipelor noi sau a celor mature;
c) sa accelereze procesul de maturizare a echipelor pentru a beneficia de
productivitatea lor maxima.
Liderul si calitatile sale influenteaza decisiv performanta echipei.
5.1.6. Liderul si viziunea organizatiei
Adevaratii lideri adopta viziuni noi si indraznete asupra a ceea ce este posibil si dezirabil,
comunica aceste viziuni si 1i conving pe ceilalti sa devina devotati noilor directii si sa

investeasca energie in realizarea lor.
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Viziunea este o imagine personala asupra viitorului, un viitor mai bun decat prezentul.
O buna viziune:

a) clarifica scopuri si directii: defineste ceea ce vrea organizatia sa faca, este credibil3;

b) este ambitioasa: reprezinta un progres, prefigureaza viitoare standarde de excelenta
ale organizatjei;

c) este articulata si usor de inteles;

d) este plina de sensuri, culoare, adica dinamizatoare: inspira entuziasm si favorizeaza
angajarea;

e) este potrivita pentru organizatie: se integreaza in istoria organizatiei, in cultura i
valorile ei. Aceasta nu inseamna ca organizatiile nu pot sau nu vor sa se schimbe.
Schimbarea trebuie insa sa fie naturala, dorita.

f) reflecta nevoile si aspiratiile persoanelor ce au interese in organizatie: transcede
diferentele culturale, rasiale, de varsta, de sex si uneste persoanele ce o compun
intr-o comunitate cu aceleasi scopuri.

5.1.7. Liderul si misiunea organizatiei
Misiunea organizatiei reprezinta un ansamblu de formulari privind:

a) Ce face organizatia (serviciile pe care le ofera),

b) Pentru cine face (segmentul de consumatori caruia i se adreseaza),

c) Cum face (tehnologia folosita si filozofia generala cu privire la salariati si mediu).

Formularea unei misiuni confera organizatiei urmatoarele avantaje:

a) asigura unitatea de interese a membrilor unei organizatii;

b) 1i determina pe membrii organizatiei sa utilizeze resursele pentru indeplinirea ei,

c) stabileste un anumit climat organizational,

d) faciliteaza transpunerea scopurilor si obiectivelor in activitati curente,

e) stabileste standarde care sa poata fi controlate: cost, termene, eficienta.

5.1.8. Liderul si valorile organizatiei

Valorile exprima tendinte generale de a prefera anumite stari de lucruri in comparatie cu
altele. Ele sunt determinate de sentimente, de emotii, de perceptia noastra cu privire la bine
Si rau.

Valorile sunt orientari emotionale foarte generale care prezic, intr-o oarecare masura,
comportamentul in anumite situatii specifice.

Valorile sunt de mai multe feluri: intelectuale, economice, estetice, sociale, politice,
religioase.

Fiecare individ invata si isi consolideaza valorile cu ajutorul parintilor, Tnvatatorilor,

reprezentantilor bisericii.
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Membrii diferitelor organizatii isi stabilesc valori comune. Liderul are rolul esential in
stabilirea si afirmarea valorilor organizatiei. Concret, el trebuie sa sustina si sa aplice
valorile unei organizatii de succes precum:
a) orientarea spre munca in echipa,
sinceritatea, imputernicirea angajatilor,
respectul pentru individ,
orientarea spre client,
spiritul competitiv si dorinta de a invinge,
f) atitudinea intreprinzatoare,
g) atmosfera placuta, asumarea raspunderii personale,

h) Tnvatarea continua, deschiderea fata de schimbare, increderea.

5.2. Motivarea
5.2.1. Ce este motivarea?
Complexitatea conceptului face dificila o definitie simpla, unanim acceptata. Nu a fost posibil
inca sa se gaseasca un raspuns mulfumitor la intrebarea “Ce anume ii face pe angajati sa
munceasca eficient?”. Dificultatea este determinata de faptul ca orice cercetator trebuie sa
faca unele presupuneri privind motivele comportamentului pe care |-a observat sau
inregistrat.
Ca urmare in rationamentele privitoare la motivare va exista intotdeauna un anumit element
de subiectivitate. Putem, totusi, sa retinem urmatoarea definitie:
Motivarea este procesul in care oamenii aleg diferite forme de comportament pentru
atingerea scopurilor personale.
Eforturile liderilor de a-si motiva colaboratorii determina urmatoarele avantaje:
a) atitudine pozitiva fata de organizatie;

) fluctuatie redusa de personal;
c) rate mici ale absenteismului;

) calitate sporita a serviciilor;

) respectarea termenelor limita;

f) creativitate si asumarea responsabilitatii.

5.2.2. Necesitatile umane
Pentru a determina factorii care influenteaza comportamentul individului s-au intreprins

cercetari care au evidentiat relatia dintre nevoie (necesitate) si motivatie.
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Care
Nevoile Tensiuni, declanseaz Comportam
individuale Conduc dezechilibre . ente sau
actiuni
Astfel se
Obiectiv
Fapt care . . Fapt care ele
Reevaluarea satisfactie
genereaz produce anterior
nevoilor - -
stabilite

Pornind de la observatii clinice, Abraham Maslow a dezvoltat doua idei fundamentale:
a) nevoile umane pot fi ierarhizate pe cinci niveluri care pot fi reprezentate printr-o
piramida ;
b) atat timp cat o nevoie nu este satisfacutd, ea constituie o sursd de motivare. in
momentul in care a fost satisfacuta, nevoia de nivel superior va deveni o noua sursa
de motivare.

5.2.2.1. Cum motivati colaboratorii cu nevoi primare?

a) Oferiti salarii si beneficii adecvate in raport cu nivelul general de salarizare din
domeniul in care va desfasurati activitatea si din organizatie.
b) Asigurati conditii de munca adecvate.

5.22.2. Cum motivati colaboratorii cu nevoi de siquranta?

a) Oferiti un contract de angajare ferm;

Prezentati-le Manualul in care sunt detaliate politicile si procedurile din organizatie;
Stabiliti strategii si politici care sa evite concedierile abuzive;

Asigurati-va ca nu exista riscurile unor accidente sau imbolnaviri cauzate de munca;
Includeti in pachetele de recompense si asigurari de sanatate, despagubiri si ajutoare
in caz de accidente, facilitati pentru concediile de boala.

5.2.2.3. Cum motivati colaboratorii cu nevoi sociale?

a) Incurajati munca in echipa;
b) Aratati interes fata de colaboratori ca persoang;

c) Laudati periodic personalul pentru eforturile depuse;
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d) Creati o cultura organizatorica care sa ii faca pe angajati sa simta ca apartin unor
organizatii cu valori $i norme bine stabilite;

e) Solicitati opinia si sprijinul colaboratorilor atunci cand urmeaza sa faceti schimbari in
organizatie;

f) Stabiliti criterii obiective pentru evaluarea performantei in munca;

g) Organizati activitati recreative (sportive si culturale).

5.2.24. Cum motivati colaboratorii cu nevoi de recunoastere (stima)?

a) Oferiti-le posibilitatea de a lucra in echipa si sansa de a-si demonstra priceperea in
fata celorlaltj;

Cautati sa oferiti varietate in sarcinile postului;

Delegati sarcini sau proiecte speciale;

Revizuiti stilul de control pe care il exercitati (evitati controlul excesiv);

Acordati recompense angajatilor foarte buni;

f) Stabiliti practici care sa elimine favoritismul si discriminarea intre angajati;

g) Introduceti un sistem echitabil de promovare pe baza rezultatelor in munca.

5.2.2.5. Cum motivati colaboratorii cu nevoi de perfectionare?

a) Facilitati exprimarea creatoare a colaboratorilor;

b) Acordati-le libertate in luarea unor decizii care afecteaza direct felul in care muncesc;

c) Implicati colaboratorii in stabilirea unor programe de dezvoltare personal3;

d) Identificati nevoile de instruire si initiati programe adecvate;

e) Adoptati, ori de cate ori este posibil, o politica de promovare din interior.

Piramida lui Maslow evidentiaza directii generale de actiune. Un lider stie ca:

a) anumite nevoi pot sa nu existe la anumite persoane. Mediul social (traditiile, stilul de
viata, cultura) influenteaza nevoile individuale.

b) imposibilitatea individului de a-si satisface nevoi de rang inalt il determina sa se
concentreze exclusiv asupra nevoilor primare;

c) presupunand ca toate cele cinci nevoi exista, ierarhizarea lor difera de la individ la
individ. Mai multe nevoi pot exista simultan si se pot manifesta la fel de intens;

d) unele nevoi pot fi “create”. Un climat organizational in care este favorizata competitia

benefica intre angajati amplifica nevoile de recunoastere si autoperfectionare.

5.2.3. Miturile motivarii

5.2.3.1. Mitul nr.1 - "Pot motiva oamenii"

De fapt trebuie sa gandesti altfel: ei trebuie sa se motiveze singuri. Tu ca lider nu poti decat

sa le creezi mediul adecvat pentru a gasi ceea ce ii motiveaza cu adevarat.
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5.2.3.2. Mitul nr.2 - "Banii sunt un bun motivator"

Banii nu produc neaparat motivatie ci previn scaderea acesteia.

5.2.3.3. Mitul nr.3 - "Frica este un bun motivator"

Doar pentru scurt timp.

5.2.3.4. Mitul nr.4 - "Ceea ce ma motiveaza pe mine ii motiveaza si pe colaboratorii

mei
Fiecare individ este diferit de ceilalti, deci este motivat de lucruri diferite.

5.2.3.5. Mitul nr.5 - "Este dificil sa stii ceea ce ii motiveaza pe colaboratorii tai"

Nu este usor, dar nici imposibil. Trebuie doar rabdare si multa atentie.
5.2.4. Motivarea prin delegare
Cele mai puternice motivatii sunt generate de continutul muncii.

Delegarea are un rol deosebit in transformarea muncii in factor de motivare.

Delegarea este actul prin care se transfera altei persoane responsabilitatea executarii unei

sarcini. Actul de delegare este insotit de control pentru a avea garanfia ca persoana

respectiva duce la bun sfarsit sarcina primita, asumandu-si responsabilitatea pentru

realizarea ei.

in timp ce arta delegérii este sa transferi subordonatilor responsabilitatea unor sarcini care

iti apartin, maiestria delegarii consta in a a face in asa fel incat sa nu existe nici o indoiala

ca ele vor fi rezolvate cu succes.
Responsabilizarea colaboratorilor se face in trei trepte (AAC) :

a) Obtinerea Acordului (raspunsul afirmativ in cazul delegarii unei sarcini);

b) Obtinerea Angajamentului (discutie care vizeaza clarificari asupra modului in care

colaboratorul intentioneaza sa isi duca la bun sfarsit sarcina );

c) Stabilirea de comun acord a Consecintelor (discutarea optiunilor pe care le are

persoana care deleaga in cazul in care sarcina nu a fost realizata).

Delegarea nu este posibila in toate situatiile. lata cateva motive pentru a nu delega o

sarcina:

a) colaboratorul nu este capabil (nu are pregatirea sau experienta necesara) sa duca la

indeplinire sarcina;

b) desi este capabil sa indeplineasca sarcina, din diverse motive (nu are incredere in

sine, nu se simte bine), colaboratorul se impotriveste sa faca acest lucru;

c) realizarea sarcinii presupune lucrul cu informatii care au caracter secret si cer un
nivel ridicat de securitate.

Cel care deleaga trebuie sa parcurga urmatorii pasi:

a) explica ce este de facut si care este rezultatul dorit;
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b
c
d

e

) verifica intelegerea de catre colaboratori a explicatiilor date;

) discuta cu privire la resursele necesare si se asigura ca ele sunt disponibile;

) discuta despre situatiile neprevazute;

) permite colaboratorului sa se descurce singur, dupa ce s-a convins ca acesta stie ce
are de facut si ca stie unde poate cere sprijin.

524.1. Principalele greseli pe care le poate face liderul atunci cdnd deleaga

524.1.1. Lipsa de incredere in capacitatea colaboratorilor sai ca pot face o munca la

fel de bine ca el insisi.

Consecinte:
a) este nevoit sa faca mai multe lucruri decat ii permit timpul si capacitatile fizice;
) nu va avea niciodata oameni pe care sa se poata baza si cu care sa poata colabora;
c) va fi tot timpul obosit si nemultumit;
) nu va inregistra o crestere a performantei organizatiei si nici a competentelor
colaboratorilor sai;
€) va avea imaginea unei persoane care nu are incredere in nimeni si nu va fi apreciat
de colaboratori;
f) va constata o lipsa completa de motivare a colaboratorilor sai.
Solutii:
a) porneste de la ideea ca nivelul de competenta al colaboratorilor este cel pe care I-ai
format tu;
b) consulta colaboratorii Tnainte de a lua o decizie si incearca sa obtii cooperarea nu
supunerea acestora;
c) informeaza colaboratorii despre situatia in care se gaseste organizatia si transfera
treptat sarcini catre acestia;
d) comunica din start standardele la care trebuie sa fie executata fiecare activitate;
e) stimuleaza creativitatea angajatilor in indeplinirea sarcinilor delegate;
f) deleaga activitati complexe care implica decizie si acorda angajatilor autoritatea
necesara pentru indeplinirea lor.

5.2.4.1.2. Supraincarcarea prin delegare a colaboratorilor in care ai incredere

deosebita
Consecinte:
a) veti constata ca unii colaboratori sunt supraincarcati iar alii se plictisesc sau sunt
frustrati pentru ca nu se simt apreciatj;

b) veti inregistra 0 mare nemultumire din partea ambelor tabere;
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c)

d)

e)

f)

veti determina aparitia unor grupari adverse in organizatie si implicit a unor conflicte
nedorite;

veti depinde prea mult de colaboratorii in care ai incredere si vei considera plecarea
lor din organizatie un act de tradare;

veti concentra activitatea in mana unui numar foarte mic de persoane si nu vei obtine
o crestere a competentei tuturor colaboratorilor;

vetli avea imaginea unui sef partinitor si subiectiv.

Solutii:

a)

b)

constientizeaza faptul ca fiecare are interese proprii si poate in orice moment sa isi
gaseasca alt loc de munca;

ofera sanse de manifestare profesionala tuturor colaboratorilor, sustine-i si acorda-le
incredere;

tine o evidenta clara cu activitatile pe care le-ai delegat, carei persoane si pe ce
interval de timp;

analizeaza periodic lista si coreleaz-o cu evaluarea profesionala periodica;

deleaga prin rotatie in cadrul aceluiasi departament anumite sarcini care nu necesita

0 mare specializare.

5.2.4.1.3. Delegarea activitatilor la intAmplare fara a tine seama de atributii si

competente

Consecinte:

veli introduce foarte repede in organizatie o stare de nesiguranta, confuzie si
nemulfumire;

vi se vor pune tot timpul in discutie deciziile si va veti pierde autoritatea;

veli fi pus tot timpul in situatia de a nu sti ce si cum ati delegat;

veti crea imaginea unui lider care nu stie sa conduca;

se va inregistra o scadere a nivelului performantei colaboratorilor pe fondul lipsei de
motivare;

veli constata o mare fluctuatie de personal.

Solutii:

a)
b)

c)

identifica calitatile, disponibilitatile si defectele fiecarui colaborator;

asigura-te ca fiecare colaborator se gaseste pe postul cel mai potrivit, in functie de
interesele organizatiei, de capacitatile si dorintele personale;

incearca sa definesti profilul psihologic al fiecarui colaborator pentru a corela

activitatile pe care le delegi cu personalitatea sa;
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d) stabileste clar pentru fiecare angajat in parte ce responsabilitati are si ce activitati ar
mai putea primi in plus;
e) respecta impartirea pe departamente a organizatiei si, numai in cazuri de exceptie,
deleaga activitati dintr-un departament in altul;
f) controleaza periodic gradul de satisfactie in munca al colaboratorilor tai si daca isi
doresc sa faca si altceva.
5.2.5. Feed-back-ul: instrument de motivare
Relatiile cu cei din jurul nostru depind de modul in care comunicam. Pentru asigurarea unei
bune comunicari este necesar feed-back-ul, confirmarea ca mesajele au fost receptionate
si intelese corect.
Unii dintre colaboratorii nostri nu inteleg in totalitate ce li se comunica si, cu toate acestea,
nu au puterea de a recunoaste acest lucru. Sugereaza ca au inteles si impiedica astfel
oferirea de explicatii suplimentare. Colaboratorii care in timpul unei prezentari doar zambesc
si inclina afirmativ capul ofera un feed-back ineficient. Pentru a evita o astfel de situatie
liderul trebuie sa favorizeze comentariile colaboratorilor sai pentru a le cunoaste opiniile si
pentru a se asigura de intelegerea corecta.
Orice feed-back presupune o reactie CIS:
a) se sesizeaza un (C)omportament,
b) se identifica (I)mpactul acestuia,
c) se naste un (S)entiment asociat acelui comportament.
In relatiile dintre indivizi pot ap&rea urmatoarele tipuri de feed-back:
a) Feed-back pozitiv;
b)
c) Feed-back obiectiv;
d)

Feed-back negativ;

Lipsa de feed-back.
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