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1. JUSTIFICAREA APLICĂRII MANAGEMENTULUI ÎN CADRUL ADMINISTRAȚIEI 

PUBLICE LOCALE 

 

Apariţia managementului în sectorul public reprezintă un răspuns la criza de legitimitate a 

administraţiei publice, în modul său tradiţional de funcţionare.  

Prima tentaţie ar fi să definim managementul public ca fiind managementul sectorului public. 

Aceasta ar semnifica faptul că noţiunea de management este destul de clară şi nu ne-ar 

rămâne decât să analizăm extensia sectorului public şi a specificităţilor manageriale la 

nivelul acestuia. Cel mai adesea, până în prezent, conceptul de management public s-a 

bazat pe o definiţie juridică a acestuia, dar o asemenea abordare, în opinia noastră, nu mai 

corespunde evoluţiei actuale a sectorului public. 

În practică, limita dintre sectorul public şi cel privat este din ce în ce mai greu de conturat, o 

clasificare binară a organizaţiilor - în publice şi private - nu mai corespunde realităţii. 

În realitate sunt necesare două precizări adiacente în raport cu ceea ce reprezintă în fapt 

legitimitatea aplicării managementului în sectorul public, şi anume:  

a) distincţia dintre sectorul public şi cel privat (mai precis, existenţa însăşi a sectorului 

public şi pertinenţa propriei frontiere); 

b) modul de funcţionare şi impactul sectorului public (cu alte cuvinte, interesul şi 

performanţele acţiunilor sectorului public). 

Managementul poate fi aplicat în administraţie numai în măsura în care putem delimita 

subsistemele componente ce pot fi conduse de o manieră autonomă. Cu alte cuvinte, 

trebuie avute în vedere următoarele consideraţii: 

a) Delimitarea subsistemului plecând de la un obiectiv. 

b) Delimitarea subsistemului plecând de la o organizaţie. 

c) Raportul dintre administraţia tradiţională şi management. 

În sensul cel mai tradiţional, administraţia publică are ca obiectiv aplicarea legii pe baza 

unor serii de proceduri scrise: legi, decrete, circulare, formulare, care formează, în fapt, 

canalul tradiţional al acţiunii administrative. 

Pentru serviciul public, concurenţa se exercită între: 

a) interesul general şi interesul privat, întrucât interesul general chiar dacă este evident 

susţinut de către lege şi prin sprijin financiar, nu este însă şi neapărat aplicat. 

b) între bugetele diferitelor ministere şi servicii atunci când au loc negocierile bugetare. 

Întotdeauna se pune problema dacă trebuie privilegiată educaţia, întreţinerea 

drumurilor, sănătatea, justiţia, armata etc., dacă trebuie acordaţi mai mulţi bani pentru 

investiţii, pentru salarii sau pentru formare? 
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c) între diferitele modalităţi de punere în practică, publică sau privată, a misiunilor 

publice. 

d) între diferitele prestaţii ale serviciilor publice înseşi. 

 

În cadrul serviciilor publice există două categorii de specificităţi care îngreunează procesul 

său de modernizare, respectiv: complexitatea obiectivelor şi comportamentele 

organizaţionale. 

a) Complexitatea obiectivelor 

✓ Obiectivele sunt multiple 

✓ Politicienii sunt foarte rar expliciţi 

✓ Decidenţii sunt multipli 

b) Comportamentele organizaţionale 

✓ Obstacolele în calea modernizării serviciilor publice decurg, în principal, din: 

✓ Schemele mentale ale conducătorilor 

✓ Cultura organizaţională 

✓ Teama de nou a celor implicaţi în schimbare 

Pentru a transforma o organizaţie, trebuie să aibă loc o consultare, o informare şi un dialog 

între toţi actorii implicaţi în schimbare, dar şi să se realizeze o „analiză strategică”, adică 

studiu al reacţiei probabile a celor afectaţi de schimbare. În acest scop, nu trebuie să ne 

mulţumim să concepem un proiect bun „pe hârtie”, ci trebuie întotdeauna să ne punem 

întrebări de tipul: 

a) Care sunt mizele acestei schimbări? Cine va câştiga, cine va pierde? 

b) Cum am putea face altfel? 

c) Pe care obiective ne putem sprijini? 
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2. FUNCŢIILE MANAGEMENTULUI PUBLIC 

2.1. Previziunea 

Prima dintre cele cinci funcţii ale managementului, funcţia de previziune este definită în 

managementul general ca fiind ansamblul proceselor de muncă prin intermediul cărora se 

determină principalele obiective ale administrației publice, componentele sale, precum şi 

resursele şi principalele mijloace necesare realizării lor. 

Funcţia de previziune are o intensitate mai mare înainte de începerea unei activităţi, a 

perioadei la care se referă şi ţine de caracterul prospectiv, anticipativ al managementului 

influenţând în mod decisiv conţinutul şi finalitatea celorlalte funcţii. În concret ea se 

manifestă printr-un ansamblu de decizii şi acţiuni prin care se determină obiectivele 

administrației publice şi ale subdiviziunilor sale, se conturează modalitatea de realizare, se 

dimensionează resursele ce urmează a fi angajate şi se precizează termenele intermediare 

şi finale de îndeplinire a obiectivelor. 

Dacă în organizaţiile private deciziile previzionale constituie apanajul managerului, în 

managementul public acesta este “încorsetat” de o serie de reglementări, resurse 

(materiale, financiare, umane, etc.) limitate etc. care îi limitează puterea de decizie. În 

acelaşi timp însă, obiectivele pe care trebuie să le realizeze sunt mult mai numeroase şi mai 

diversificate. În consecinţă, previziunea ne apare ca o activitate indispensabilă pentru 

managementul public local de la toate nivelele: judeţ, oraş, comună. 

Previziunea presupune trei etape de lucru: 

a) prognozele, care au un caracter aproximativ şi nu sunt obligatorii, ele putând fi 

normative sau exploratorii şi se rezumă la aspectele generale în evoluţia unei 

colectivităţi locale (ex. amenajarea teritoriului, dezvoltarea serviciilor locale, gama 

acestora, sursele de finanţare, modul de gestionare etc.); 

b) planurile, care au o perspectivă temporală mai redusă, de la o lună până la 5 ani. 

Gradul lor de detaliere variază în funcţie de orizontul în timp pentru care se 

realizează; 

c) programele, realizate pentru un orizont de timp foarte redus, caracterizându-se printr-

un ridicat grad de certitudine şi maximă 

În practica societăţilor democratice, se poate observa că deşi decizia finală revine factorilor 

politici, de la centru, administraţiile publice locale şi implicit serviciile publice locale, au 

dobândit o influenţă tot mai mare asupra strategiilor de dezvoltare pe termen lung, mediu şi 

scurt. Aşa cum am mai arătat administraţia este guvernată de principiul continuităţii, ea 
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trebuie să asigure dezvoltarea durabilă şi perenă a societăţii, motiv pentru care trebuie să 

influenţeze stabilirea prognozelor şi programelor. 

Principalele activităţi pe care le presupune funcţia de previziune în managementul serviciilor 

publice considerăm a fi următoarele: 

a) definirea obiectivelor serviciului public sau, cu alte cuvinte stabilirea obiectului de 

activitate al acestuia; 

b) evaluarea situaţiei existente în raport cu obiectivele definite. În această etapă se 

impune aprecierea necesităţii înfiinţării serviciului public, estimarea resurselor, 

efectele pe care le produce în colectivitate etc. 

c) stabilirea strategiilor în ceea ce priveşte viitorul; 

d) implementarea strategiilor; 

e) evaluarea rezultatelor. 

Spre deosebire de managementul organizaţiilor private care previzionează pentru a-şi putea 

atinge obiectivele în condiţiile impuse de concurenţă şi a obţine astfel profitul scontat, 

managementul serviciilor publice, care nu în toate cazurile urmăreşte obţinerea unui profit, 

este în prezent obligat la activitatea de previzionare de tot mai multe acte normative. 

Fără a încerca o enumerare exhaustivă a reglementărilor normative care conferă 

managementului public local atribuţii în activitatea de previzionare, considerăm că, în 

prezent există creat sub aspect formal cadrul necesar pentru ca funcţia de previzionare să 

fie repusă în drepturile sale, fapt ce va avea efecte benefice pentru fiecare colectivitate 

locală. 

2.2. Organizarea 

Organizarea este procesul prin care se prefigurează aria de acţiune şi se realizează 

alocarea resurselor şi disponibilităţilor, odată cu delegarea autorităţii necesare realizării în 

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

 

În literatura de specialitate funcţia de organizare este definită ca fiind “ansamblul proceselor 

de management prin intermediul cărora se stabilesc şi se delimitează procesele de muncă 

fizică şi intelectuală şi componentelor lor (mişcări, operaţii, timpi, lucrări, sarcini etc.), 

precum şi gruparea acestora pe posturi, formaţii de muncă, compartimente şi atribuirea lor 

personalului, corespunzător anumitor criterii economice, tehnice şi sociale, în vederea 

realizării în cât mai bune condiţii a obiectivelor previzionate.” 

Atunci când este realizată în mod corespunzător, funcţia de organizare clarifică următoarele 

probleme: 

a) cine anume şi ce trebuie să facă; 
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b) cine răspunde şi de ce răspunde; 

c) care sunt canalele de comunicare; 

d) gruparea optimă a activităţilor omogene şi a celor specializate. 

Ca funcţie a managementului serviciilor publice organizarea se particularizează prin: 

a) delimitarea proceselor de muncă în componentele sale procesuale cu grad de 

agregare diferit (sarcini, atribuţii, activităţi şi funcţiuni); 

b) corelarea acestor componente procesuale cu componentele sistemelor de obiective 

(fundamentale, derivate, specifice, individuale, etc.); 

c) constituirea de componente structurale optime (posturi, funcţii, compartimente etc.) 

ca suport organizatoric al derulării proceselor de muncă din cadrul serviciului public. 

În doctrină sunt relevate câteva noi tendinţe în ceea ce priveşte evoluţia funcţiei de 

organizare a managementului serviciilor publice, printre care: 

a) structurile organizatorice, cu precădere cele din sfera serviciilor publice, tind să 

devină tot mai descentralizate. Această tendinţă transformată în realitate va elibera 

de formalism actualele structuri şi le va conferi o independenţă şi o flexibilitate 

crescânde; 

b) configuraţia organizatorică va permite stimularea spiritului antreprenorial, 

organizaţiile devenind mai creative şi mai receptive la nou; 

c) fiind mai puţin rigide, noile structuri organizatorice vor putea să se adapteze mai rapid 

la schimbările mediului; 

d) posturile vor fi adaptabile în funcţie de caracteristicile fiecărei persoane, iar structura 

grupurilor de muncă va constitui o problemă internă a acestora; 

e) delegarea de autoritate va conduce la reducerea birocraţiei şi a ierarhiilor. 

Atribuţiile administraţiei publice în materie de organizare reprezintă în mod indiscutabil, sub 

aspect cantitativ şi calitativ, una dintre cele mai importante laturi prin care administraţia îşi 

realizează funcţiile sale în cadrul sistemului social. 

Fiind abilitate de lege cu competenţa de a organiza servicii publice de interes local, 

autorităţile administraţiei publice locale sunt obligate să asigure şi condiţiile organizatorice 

şi să aprobe instrumentele manageriale necesare pentru începerea activităţii. 

 

Odată cu organizarea serviciului public administraţia locală îi oferă acestuia şi primele 

instrumente de management, respectiv regulamentul de organizare şi funcţionare şi 

organigrama. Regulamentul de organizare şi funcţionare este principalul document de 

reglementare internă al oricărei organizaţii, de obicei având următoarea structură: 
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În actul de înfiinţare al serviciului public (hotărârea consiliului local sau judeţean, după caz) 

denumirea, sediul şi patrimoniul serviciului public, modul de finanţare, statutul juridic al 

acestuia, forma de organizare (cu sau fără personalitate juridică), obiectul de activitate şi 

oricare alte reglementări cu caracter general. 

Sistemul de management, care va cuprinde caracteristicile constructive şi funcţionale ale 

componentelor sale, respectiv: 

a) subsistemul metodologic; 

b) subsistemul decizional; 

c) subsistemul informaţional; 

d) subsistemul organizatoric. 

Aici trebuie reflectate prin intermediul organigramei, toate compartimentele funcţionale, 

nivelele ierarhice, stabilindu-se în mod obligatoriu relaţiile în care se află unele faţă de altele 

(ierarhice, funcţionale, cooperare, control, etc.). 

De asemenea trebuie să fie înserate componenţa diferitelor organe de conducere, modul 

lor de organizare şi funcţionare, competenţele, responsabilităţile şi atribuţiile specifice 

tuturor compartimentelor funcţionale din cadrul organizaţiilor. În situaţiile în care delegarea 

autorităţii nu rezultă direct din lege, trebuie precizată şi delegarea de autoritate. 

De regulă, la R.O.F. se anexează şi fişele tuturor posturilor existente în cadrul serviciului 

public. 

Organigrama este instrumentul organizatoric prin intermediul căruia se prezintă în mod 

grafic structura organizatorică a serviciului public, nivelele ierarhice, compartimentele 

funcţionale şi relaţiile dintre acestea. 

2.3. Coordonarea 

Este strâns legată de primele două funcţii ale managementului (previziunea şi organizarea), 

ea având menirea de a crea sistemul de relaţii corespunzător între componentele structurii 

organizatorice, astfel încât să asigure realizarea obiectivelor organizaţiei pe termen scurt, 

mediu şi lung. 

În literatura de specialitate funcţia de coordonare este definită ca fiind: “ansamblul 

proceselor de muncă prin care se armonizează deciziile şi acţiunile personalului firmei şi ale 

subsistemelor sale în cadrul previziunilor şi sistemului organizatoric stabilite anterior. 

Esenţa coordonării o constituie realizarea obiectivelor serviciului public, atenţia managerului 

trebuind orientată spre nominalizarea sarcinilor şi activităţilor către grup privit ca întreg şi 

către fiecare angajat în parte. Aşadar, eforturile managerului în îndeplinirea acestei funcţii 

trebuie să fie consacrate punerii de acord a modalităţilor individuale de abordare a 

problemelor şi de desfăşurare a acţiunilor, adică a programelor individuale şi colective. 
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Îndeplinirea corespunzătoare a coordonării este condiţionată de existenţa în cadrul 

organizaţiei a unui sistem formal de comunicare: 

e) în plan vertical, între managerii situaţi la diferite nivele ierarhice şi subordonaţi; 

f) în plan orizontal, stabilite între managerii şi executanţii situaţi la acelaşi nivel ierarhic, 

între compartimentele funcţionale etc.; 

g) oblice, stabilite între manageri situaţi la diferite nivele, care coordonează activităţi 

diferite. 

Comunicarea managerială include aspecte complexe, corelate cu procesul de schimbare, 

nu numai în comunicarea internă, cu angajaţii, ci şi în comunicarea externă, naţională şi 

internaţională, cu clienţii, furnizorii, investitorii sau, cu orice grup care are vreun interes în 

ceea ce priveşte organizaţia. 

Teoria şi practica managerială relevă că pentru a exista o coordonare eficace este esenţială 

stabilirea unor modalităţi de comunicare adecvate la toate nivelele manageriale, precum şi 

între acestea şi angajaţi, înţelegându-se prin comunicare, transmiterea de informaţii precum 

şi receptarea integrală a mesajelor conţinute în acestea. 

Eficienţa comunicării depinde atât de calităţile managerului (nivel de pregătire, stil de 

conducere, competenţă, realismul obiectivelor etc.), cât şi de cele ale executanţilor, de 

regulă  funcţionari publici (nivelul de pregătire, competenţă, receptivitate, interesul 

manifestat etc.). 

Coordonarea ca funcţie a managementului public, se regăseşte la toate nivelurile structurilor 

administrative şi constă în armonizarea şi sincronizarea acţiunilor desfăşurate în vederea 

organizării şi executării în concret a deciziilor politice. Fără coordonare nu ar fi posibilă 

acţiunea eficientă a diferitelor servicii publice, realizarea funcţiilor administraţiei ar fi 

periclitată, lucru ce ar avea repercusiuni negative asupra întregului mecanism social. 

Managementul serviciilor publice locale se particularizează sub aspectul coordonării prin 

faptul că se realizează pe două paliere diferite, astfel: 

a) la nivelul colectivităţilor locale, funcţia de coordonare a tuturor serviciilor publice 

revine autorităţilor administraţiei publice locale, care au viziunea întregului; 

b) la nivelul fiecărui serviciu public local, coordonarea se realizează de conducerea 

executivă a acestuia. 

2.4. Antrenarea 

Antrenarea este acea funcţie a managementului serviciilor publice locale care, potrivit 

opiniilor exprimate în literatura de specialitate ar trebui să răspundă la întrebarea: de ce 

personalul angajat participă la realizarea obiectivelor organizaţiei ?, şi “constă în 
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influenţarea membrilor organizaţiei astfel încât aceştia să participe eficace la realizarea 

scopurilor ei”. 

Îndeplinirea corespunzătoare a acestei funcţii presupune înţelegerea de către manager a 

rolului şi particularităţilor resurselor umane în cadrul organizaţiei, a motivaţiilor acestora şi 

pe aceste premise, practicarea unui stil de conducere corespunzător, bazat pe o comunicare 

intensă. O antrenare reală şi efectivă a personalului îl mobilizează şi polarizează pentru 

atingerea obiectivelor şi obţinerea de performanţe superioare şi, dimpotrivă, deficienţele 

înregistrate în antrenare risipesc energiile umane, cu implicaţii negative asupra organizaţiei. 

Organizaţia publică, aşa cum am mai arătat, are un scop bine definit, o misiune şi obiective 

care exprimă în formă cuantificată scopul acestuia. Pe de altă parte, membrii oricărei 

organizaţii au şi ei scopuri, nevoi şi obiective proprii, care îi particularizează şi care nu 

coincid în toate cazurile cu cele ale organizaţiei. Tocmai pentru aceste considerente, sarcina 

esenţială a managerului în îndeplinirea funcţiei sale de antrenare constă în a-i face pe 

angajaţi să înţeleagă că, utilizându-şi cât mai bine potenţialul pot să-şi satisfacă nevoile şi 

obiectivele proprii, contribuind în acelaşi timp la realizarea obiectivelor serviciului public pe 

care îl deservesc. 

Pentru a obţine aceste deziderate, managerul trebuie să ţină cont de următoarele aspecte: 

a) membrii organizaţiei îndeplinesc diferite roluri care le marchează nevoile, 

comportamentul şi activitatea (factori de producţie, consumatori de bunuri şi/sau 

servicii, membru al unei comunităţi politice, etnice, religioase, familiale, etc.); 

b) fiecare membru al organizaţiei reprezintă o individualitate unică prin potenţialul, 

nevoile, interesele, ambiţiile, aptitudinile şi comportamentul său etc., care nu poate fi 

tratat în bloc, ca o însumare a unei “persoane medii”; 

c) relaţia manager-subordonaţi trebuie să fie guvernată de principiul respectării 

demnităţii umane, indiferent de poziţia ocupată în cadrul organizaţiei; 

d) să realizeze o motivare corespunzătoare a angajaţilor. 

Motivaţia “exprimă faptul că la baza condiţiei umane se află întotdeauna un ansamblu de 

mobiluri: trebuinţe, tendinţe, intenţii, idealuri care susţin realizarea anumitor acţiuni şi la 

adoptarea anumitor atitudini”.[6] 

Fiind apreciată ca suport economic al antrenării, motivarea, pentru a fi stimulativă trebuie 

să realizeze o corelaţie, un echilibru între satisfacerea nevoilor, necesităţilor şi intereselor 

angajatului, cu rezultatele şi performanţele muncii acestuia, reflectate prin gradul de 

îndeplinire a obiectivelor, sarcinilor şi competenţelor ce-i revin. Plecând de la faptul că 

motivarea presupune corelarea recompenselor şi/sau sancţiunilor materiale şi moral-
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spirituale cu rezultatele obţinute în muncă,  funcţia de antrenare a managementului 

serviciilor publice trebuie să aibă următoarele ţinte: 

e) promovarea unui sistem flexibil de cointeresare materială, bazat pe o gamă variată 

de criterii, în funcţie de gradul de realizare a obiectivelor şi a gradului de participare 

al angajatului; 

f) asigurarea unor condiţii corespunzătoare de muncă, premisă obligatorie pentru ca 

angajatul să-şi poată îndeplini sarcinile de serviciu; 

g) promovarea unor forme organizatorice care să permită cuantificarea şi evaluarea 

reală a rezultatelor muncii pentru fiecare angajat în parte. 

În acelaşi timp, succesul funcţiei de antrenare este asigurat de stilul de conducere al 

managerului (autoritar-participativ). 

 

În ceea ce priveşte motivarea personalului, se impune remarca potrivit căreia spre deosebire 

de sectorul privat unde fiecare manager este liber să-şi stabilească propriile criterii de 

recompensare a personalului în funcţie de performanţele obţinute, în sectorul public situaţia 

este radical diferită. Managerul din acest sector este constrâns să aplice normele legale de 

salarizare, inclusiv recompensele, fapt ce este de natură să aplatizeze performanţa. 

2.5. Controlul 

Este funcţia care are menirea de a închide un ciclu al procesului de management şi în 

acelaşi timp de a crea premisele pentru un nou ciclu, fiind premergătoare previzionării şi 

reproiectării serviciului public. 

Funcţia de control-evaluare poate fi definită ca: “ansamblul proceselor prin care 

performanţele firmei, subsistemelor şi componenţilor acesteia sunt măsurate şi comparate 

cu obiectivele şi standardele stabilite iniţial, în vederea eliminării deficienţelor constatate şi 

integrării abaterilor pozitive. 

Activitatea de control-evaluare presupune în mod obligatoriu parcurgerea unor etape 

succesive, după cum urmează: 

a) stabilirea standardelor de performanţă; 

b) evaluarea performanţelor efective; 

c) compararea performanţelor efective cu standardele, stabilirea abaterilor precum şi a 

cauzelor care le-au generat; 

d) adoptarea măsurilor de reglare a organizaţiei şi a verigilor ei organizatorice. 

Cu alte cuvinte, îndeplinirea în condiţii corespunzătoare a acestei funcţii implică respectarea 

unor cerinţe esenţiale, astfel: 
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a) controlul reprezintă reversul previziunii şi, în consecinţă, trebuie să urmărească 

modul de îndeplinire a unor planuri stabilite anterior; cu cât aceste planuri sunt mai 

clare, detaliate şi integrate la nivelul întregii organizaţii, cu atât controlul va fi mai 

eficient. 

b) controlul presupune existenţa unei structuri organizatorice clare, cu precizarea 

explicită a sarcinilor, atribuţiilor şi responsabilităţilor pentru fiecare salariat în parte; 

cu cât structura organizatorică este stabilită mai clar, detaliat şi unitar, cu atât 

controlul va putea fi mai eficace; 

c) controlul trebuie să aibă un caracter continuu, să se desfăşoare permanent, pe tot 

parcursul anului şi să vizeze întreaga activitatea a organizaţiei; 

d) controlul trebuie să fie flexibil, adaptat la particularităţile fiecărei organizaţii, fără să 

piardă din rigurozitate; 

e) să aibă un caracter corectiv, prin stabilirea corecţiilor necesare, punctul de plecare 

constituindu-l eliminarea cauzelor care au generat sau, după caz, au favorizat 

abaterile; 

f) să aibă un caracter sancţionator faţă de salariaţii vinovaţi de neîndeplinirea şi/sau 

îndeplinirea parţială şi defectuoasă a atribuţiilor şi sarcinilor de serviciu. 

Sub aspectul funcţiei de control managementul serviciilor publice locale prezintă, de 

asemenea, anumite note de particularitate, ea fiind exercitată atât de către conducătorul 

serviciului public, precum şi de administraţia publică locală. 

Autorităţile administraţiei publice locale exercită controlul serviciilor publice pe care le-a 

organizat în virtutea raporturilor de subordonare. 

Activitatea de control apare ca o obligaţie a administraţiei publice faţă de cetăţeni, utilizatorii 

serviciilor publice, astfel încât aceştia să beneficieze de servicii calitativ superioare şi la 

termenele prestabilite prin contract. 

Acest control prezintă următoarele caracteristici: 

a) este un control extern, subiectul activ al controlului fiind reprezentat de consiliul local 

sau judeţean, după caz, prin compartimentele de specialitate din aparatul propriu, iar 

subiectul pasiv al controlului este reprezentat de serviciul public local; 

b) este un control general, în sensul că vizează întreaga activitate a serviciului public 

local; 

c) este un control ierarhic exercitat în virtutea raporturilor de subordonare. 

O altă formă de control, se organizează de conducătorul serviciului public prin dispoziţie şi 

prezintă următoarele particularităţi: 
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a) este un control intern, ceea ce înseamnă că atât subiectul activ al controlului, cât şi 

cel pasiv fac parte din serviciul public respectiv; 

b) este un control ierarhic, fiind exercitat de şefii ierarhici asupra activităţii desfăşurate 

de subordonaţi; 

c) este un control specializat, în cazurile în care vizează un anumit domeniu, exercitat 

fiind de anumite compartimente specializate (ex. compartimentul de audit intern, 

contabilul şef în scopul acordării vizei de control financiar preventiv, oficiu juridic, 

etc.). 

Funcţia de control - evaluare este o funcţie complexă şi deosebit de importantă în 

managementul serviciilor publice, de eficienţa ei depinzând calitatea şi promptitudinea 

serviciilor prestate. 
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3. SOLUŢII PENTRU DISFUNCŢIONALITĂŢILE APĂRUTE LA NIVELUL 

ADMINISTRAȚIEI PUBLICE LOCALE 

În perioada actuală, procesul de management poate fi împărţit în cinci procese majore: 

finalizare (sau de definire clară a obiectivelor organizaţiei); organizare; alocare a mijloacelor 

şi resurselor; animare; control (sau de pilotaj). 

În prezent este necesară o actualizare a fiecăruia dintre aceste cinci procese majore. 

3.1. Planificare versus finalizare 

În primul rând, planificarea prezintă o abordare rigidă a construcţiei unui plan de viitor dar 

care a devenit din ce în ce mai neadaptat contextului actual. Specialiştii din domeniul 

strategiilor de organizaţie cunosc bine acest aspect, deoarece anii 80’ au marcat trecerea 

„de la planificarea strategică la managementul strategic”. 

În prezent utilizarea abordării de tip „finalizare”este mai flexibilă şi se bazează pe definirea 

clară a obiectivelor pentru o organizaţie dată (indiferent de mărimea acesteia) şi pe stabilirea 

priorităţilor acesteia. 

În sensul tradiţional, funcţia de organizare semnifică înainte de toate o împărţire a sarcinilor 

şi responsabilităţilor între indivizii unei organizaţii. În prezent funcţia de organizare este 

concepută într-o manieră transversală cu o nouă logică, cea a proiectelor, coordonarea 

făcând parte integrantă a procesului organizaţional. 

Dacă în sistemul de management tradiţional cererea era superioară ofertei şi resursele nu 

erau foarte dificil de procurat, în prezent în situaţia în care resursele sunt limitate, este 

esenţial ca acestea să fie alocate într-o manieră cât mai pertinentă în funcţie de obiective şi 

priorităţi. 

Abordarea în termenii raportului „obiective-resurse-mijloace”trebuie să constituie o 

preocupare permanentă pentru cei care conduc organizaţia. 

3.2. A comanda versus a anima 

Conotaţiile celor doi termeni „a comanda” şi „a anima” ni se par clare şi nu este dificil să 

distingem deosebirile dintre aceştia. Subliniem numai faptul că „a comanda” se face pe baza 

obiectivelor descendente şi definite unilateral, executantul neavând posibilitatea de alegere. 

Dimpotrivă, animarea presupune ca personalul organizaţiei să contribuie la dinamizarea 

structurii din care face parte. Chiar dacă procesul de animare este esenţial pentru ca 

organizaţia să supravieţuiască şi să evolueze, aceasta nu înseamnă că managementul 

organizaţiei trebuie să se reducă numai la acest proces. 
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Procesul de control în cadrul sistemului actual de management necesită un proces de pilotaj 

permanent al activităţii care să permită evidenţierea rapidă atât a oportorganizaţiilor, cât şi 

a ameninţărilor. 

Rezumând aspectele distinctive ale concepţiei de management tradiţionale şi ale celei 

actuale le putem rezuma în tabelul de mai jos. 

Concepţia tradiţională Concepţia actuală 

Planificare (într-o manieră rigidă) Finalizare (stabilirea clară a obiectivelor) 

Organizare 
Organizare (coordonare şi repartizare a misiunilor 

individuale, muncă în echipă) 

Coordonare Alocarea de mijloace coerente în funcţie de obiective 

A comanda (cu directive descendente) Animare 

Control (a posteriori sau a priori) Control (pilotaj, măsurarea performanţei) 

 

3.3.  Tendinţe actuale ale managementului public 

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

concept prevede ca administraţia să fie angajată într-un proces de schimbare pe patru 

planuri: 

a) o schimbare pe plan strategic, prin care să se redefinească rolul şi prestaţiile 

administrației publice locale, în sensul delimitării clare a prestaţiilor acestuia faţă de 

cele ale organizaţiilor private; 

b) o schimbare pe plan legal, mergând către o diminuare a densităţii legislative, o 

utilizare mai mare a legilor-cadru lăsând o marjă de manevră ridicată autorităţilor 

executive. 

c) o schimbare pe plan organizaţional, orientată către reducerea ierarhiilor, simplificarea 

procedurilor şi supleţea posibilităţilor de acţiune, în sensul creşterii puterii de a delega 

execuţia sarcinilor publice către organisme care nu fac parte din administraţie. 

d) o schimbare pe plan cultural, altfel spus o schimbare a valorilor şi modurilor de 

acţiune a ansamblului actorilor publici. Acest aspect este fără îndoială cel mai 

important şi reprezintă cea mai grea sarcină. 

Aceste schimbări antrenează apariţia unor noi roluri pentru actorii sistemului politic 

administrativ. 

3.3.1. Rolul aleşilor politici 

În principiu, aleşii vor trebui să se ocupe mai mult de marile orientări strategice şi mai puţin 

de latura operaţională. Această schimbare de atitudine şi comportament, percepută de unii 

drept o pierdere de putere, corespunde în realitate unei mari capacităţi de coordonare a 
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aparatului administrativ care va fi evaluat în funcţie de unul din criteriile: prestaţiile efectuate 

sau cost, în condiţiile unor alocaţii bugetare bine definite. 

3.3.2.  Rolul funcţionarilor publici 

Funcţionarii publici trebuie să aibă în vedere: 

a) un comportament şi o eficienţă în acţiune comparabile cu cele ale salariaţilor din 

sectorul privat; 

b) un spirit de „antreprenor”, altfel spus să devină un colaborator preocupat de a 

ameliora funcţionarea serviciului sau/şi a organizării muncii sale; 

c) creşterea gradului de satisfacere a cetăţenilor în condiţiile unor costuri limitate. 

Pentru cadrele de conducere trebuie avută în vedere creşterea responsabilităţii acestora 

prin atribuirea unor dotări bugetare necesare atingerii unor obiective precise, comparând 

permanent resursele consumate cu cele utilizate în cadrul unor servicii similare ce operează 

în acelaşi domeniu, în scopul stimulării spiritului novator. 

În fond se profilează o tendinţă de a metamorfoza neutralitatea, ce caracterizează modelul 

birocratic, într-o deschidere şi o disponibilitate faţă de public. 

3.3.3. Rolul utilizatorilor grupurilor de interese şi cetăţenilor 

Consumatorii de servicii publice devin clienţi de prestaţii publice. Prin aceasta trebuie să 

înţelegem o creştere a implicării acestora în funcţionarea administraţiei încă din momentul 

definirii caracteristicilor de calitate foarte concrete, în funcţie de care se vor evalua prestaţiile 

furnizate. Pentru a reuşi, ar trebui ca aceşti utilizatori să fie pregătiţi, susţinuţi şi informaţi. 

Actorii „periferici”– diferitele grupuri de interese – vor trebui să fie integraţi mai mult în 

construcţia proiectelor administraţiei pentru a avea o mai bună percepţie a aşteptărilor 

acestora şi pentru a preveni acţiunile revendicative, foarte frecvente mai ales în faza de 

realizare a proiectelor. 

În ce priveşte „cetăţenii”– uneori iniţiatori, alteori consumatori de resurse publice – aceştia 

trebuie să-şi remanifeste interesul pentru „activitatea publică”, în sensul unei anumite 

reapropieri de administraţie, şi al unei exprimări mai clare a priorităţilor lor. 

În acest domeniu, necesitatea schimbării culturale este cel mai puţin evidentă: deficitul 

democratic este în realitate cel puţin la fel de important ca şi finanţele. 

Astfel, putem conchide că ansamblul actorilor mediului politico-administrativ trebuie să se 

angajeze într-un lung proces de învăţare ale cărui mize prefigurează profilul administraţiei 

viitorului mileniu: o administraţie în serviciul colectivităţii, flexibilă şi performantă, utilizând 

eficient resursele alocate pentru a atinge obiectivele şi criteriile de calitate a prestaţiilor 

dorite de cetăţeni. 
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3.4. Instrumentele de management utilizate în administraţia publică 

Managementul public nu poate fi considerat drept o sumă de instrumente moderne de 

gestiune, ci mai degrabă o punere în perspectivă strategică a acestor instrumente. 

Putem clasifica instrumentele de gestiune în trei mari categorii independente: 

a) instrumente de finalizare; 

b) instrumente de control; 

c) instrumente de animaţie. 

Însă nici una din aceste categorii nu poate pretinde, singură, că aduce soluţii globale pentru 

ansamblul problemelor cu care se confruntă o organizaţie publică. 

Această problemă îşi găseşte rezolvarea în căutarea echilibrului dintre instrumentele de 

finalizare, control şi animare. 

 

Din păcate, instrumentele de gestiune sunt supuse presiunilor pieţei organizaţiei, cu efecte 

nu întotdeauna benefice asupra obiectivelor urmărite de administraţie. Cu toate similitudinile 

de termeni şi denumiri în raport cu managementul privat, aceste instrumente de gestiune 

trebuie să fie adaptate la restricţiile şi specificităţile publice. 

3.4.1. Instrumente de finalizare 

Ţinând cont de abordarea sistemică, de sistemul de finalizare existent, administrația publică 

locală vizează în principal determinarea obiectivelor la toate nivelurile şi pe ansamblul 

funcţiunilor care o compun. 

Obiectivele unei administrații publice locale trebuie să formeze un ansamblu primordial şi 

coerent. 

Baza piramidei este compusă dintr-un ansamblu de obiective cantitative, suficient de precise 

pentru a putea influenţa activitatea operatorilor. 

La nivel intermediar, axele strategice sunt în general formulate într-o manieră cantitativă şi 

exprimă opţiunile cele mai importante necesare la realizarea finalităţii. 

Finalităţile reprezintă reflectarea sistemului de valori ale unei a administrații publice locale. 

Acestea stabilesc cadrul de acţiune şi raporturile cu mediul exterior. 

Sistemul de finalizare este abordat ca un proces de orientare a activităţilor ce determină 

natura, localizarea, nivelul şi principalele componente operaţionale, făcând referire la 

principiile de acţiune colectivă sau la practicile de conducere ale decidenţilor. 

În domeniul administrației publice locale există numeroase obstacole care se interpun în 

faţa existenţei unui sistem de finalizare, spre deosebire de organizaţiile private unde lucrurile 

sunt mult mai clare. 
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Stabilirea finalităţii reprezintă o etapă determinantă a acţiunii manageriale ce constă în 

stabilirea unor obiective pe termen scurt şi mediu. În general, instrumentele utilizate sunt, 

pe de o parte, strategia, înţeleasă ca o metodologie de alocare a resurselor în scopul 

dezvoltării organizaţiei, şi, pe de altă parte, managementul participativ prin obiective (MPO) 

şi metoda Bugetului bază zero (BBZ), orientate către determinarea obiectivelor de gestiune. 

Analiza şi planificarea strategică vizează activităţi larg utilizate la nivelul întreprinderilor 

private, asistarea conducerii generale a firmei în misiunea sa de pilotare strategică a 

organizaţiei. 

Dublul fenomen de descentralizare şi desconcentrare a activităţilor publice, deschide noi 

oportunităţi a administrației publice locale care se văde în situaţia de a-şi construi propria 

strategie. Ca urmare, este necesar să revenim la noţiunea de strategie, pentru ca apoi să 

încercăm să demonstrăm pertinenţa de aplicare a acesteia. 

Putem defini strategia ca o alegere a criteriilor de decizie (denumite strategice) care vizează 

să orienteze într-o manieră determinantă şi pe termen lung activităţile şi structurile 

organizaţiei. 

Conceptul de strategie pare indisolubil legat de noţiunile de marjă de manevră şi de forţele 

concurenţiale. Existenţa marjei de manevră constituie o condiţie prealabilă a acţiunii 

strategice. Definită în maniera de mai sus, iniţiativa strategică este mai puţin pertinentă în 

mediul administraţiei publice, în primul rând datorită absenţei marjelor de manevră 

strategică şi caracterului ilegitim al concurenţei. 

Concurenţa în domeniul public se prezintă sub două forme: concurenţa cu o altă organizaţie 

publică sau concurenţa cu o întreprindere privată. Sunt numeroase cazurile în care 

organizaţiile publice intră în concurenţă directă cu firmele private. Putem afirma că 

administraţiile publice locale încep să aibă deja experienţa concurenţei cu firmele private. 

Strategiile de cooperare dintre administrația publică locală şi sectorul privat se dezvoltă 

acolo unde este necesară realizarea unei investiții cu costuri ridicate. 

Anumite instrumente larg utilizate în firmele private pot fi utilizate şi în definirea strategiei 

anumitor organizaţii publice. 

Paralel cu acţiunile strategice, deja evocate, putem utiliza cu destule reţineri cele două 

metode de management: Metoda bugetului bază zero şi managementul participativ prin 

obiective. 

Managementul participativ prin obiective (MPO) are ca principal scop descompunerea 

obiectivelor globale ale a administrației publice locale în obiective operaţionale şi constă, pe 

de o parte, în identificarea agenţilor implicaţi, iar, pe de altă parte, a nivelurilor lor de 
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responsabilitate. Sistemul managementului participativ prin obiective (MPO) postulează 

eficacitatea motivării personalului prin iniţiativa şi autonomia lăsate la dispoziţia acestuia. 

Crezul managementului participativ prin obiective (MPO) poate fi rezumat astfel: „Controlăm 

cu oamenii şi nu fără ei“. 

Experimentarea managementului prin obiective în domeniul administraţiei publice a fost 

realizată în administraţia Nixon. 

În Europa, introducerea acestui tip de management n-a cunoscut o largă răspândire, în 

principal datorită modului de organizare a administraţiei publice în ţările europene. 

Aplicarea integrală a unui sistem de management prin obiective este greu  de realizat în 

absenţa explicitării obiectivelor globale la nivelul a administrației publice locale. O asemenea 

acţiune ar fi incompatibilă cu raţionalitatea politică. În general, oamenii politici se rezumă să 

emită orientări generale mai puţin susceptibile de a fi contrazise de rezultatele concrete ale 

acţiunii publice. 

Metoda bugetului bază zero (BBZ) se bazează pe o ierarhizare a obiectivelor operaţionale 

ale unui serviciu, ca o condiţie prealabilă a realizării bugetului. 

Bugetarea cu bază zero este o tehnică de bugetare în care toate cheltuielile trebuie 

justificate pentru o perioadă nouă sau un an nou pornind de la zero, în loc să se pornească 

de la bugetul anterior și să se ajusteze în funcție de necesități. 

Bugetarea cu bază zero este un instrument foarte eficient de planificare, care ajută 

administrația publică locală să identifice și să elimine costurile inutile, să țină sub control 

cheltuielile și să se concentreze asupra inițiativelor cu așteptări ridicate. 

Bugetarea, inclusiv bugetarea cu bază zero, reprezintă implementarea tactică a planului 

strategic al unei administrații publice. Pentru a realiza obiectivele financiare și operaționale 

din planul strategic, administrația publică locală trebuie să transpună planul său pe termen 

lung într-un set detaliat de venituri și cheltuieli preconizate, care pot fi măsurate pentru a 

urmări performanța. Acestea pot fi rafinate și ajustate pe parcurs pentru a se menține pe 

drumul cel bun în ceea ce privește obiectivele sale și pentru a obține rezultatele dorite. 

În primul rând, bugetele impun asumarea responsabilității și implicarea, astfel încât deciziile 

financiare să fie luate în mod rațional. Ajută administrația publică locală să previzioneze 

rezultatele, să identifice problemele potențiale și să identifice noi oportunități, astfel încât să 

se poată face ajustările necesare. 

3.4.2. Instrumente de control 

Printre instrumentele moderne de control, cele mai des utilizate în administraţia publică sunt: 

a) sistemul de contabilitate analitică; 

b) tabloul de bord; 
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c) tehnica de audit. 

Contabilitatea analitică constituie un sistem de informaţii financiare care au ca scop 

determinarea costurilor aferente unei activităţi sau unui produs. 

Metodele curente folosite de contabilitatea analitică pot fi formalizate în tabelul următor. 

Metoda Principiile metodei Limitele 

Costuri complete - Separarea cheltuielilor directe de 

cele indirecte 

- Complexitatea sistemului de analiză 

a cheltuielilor indirecte 

- Repartiţia uneori arbitrară a 

cheltuielilor indirecte 

Costuri parţiale - Urmărirea costurilor variabile 

sau specifice 

- Analiza contribuţiei fiecărei 

activităţi la acoperirea cheltuielilor 

de structură 

- În practică sunt dificil de disociat 

costurile fixe de costurile variabile 

 

Metoda „direct costing“ constă în a repartiza cheltuielile care nu depind de nivelul de 

activitate (denumite cheltuieli de structură) şi a studia modul în care fiecare activitate 

contribuie la acoperirea acestor cheltuieli. În practică este privilegiată metoda costurilor 

complete. 

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

manager să măsoare performanţele administrației al cărei responsabil este, să cerceteze 

mediul în care acesta se poziţionează. 

Acest tip de instrument constituie şi un sistem de urmărire a evoluţiei indicatorilor fizici şi 

financiari determinanţi pentru un centru de responsabilitate la nivelul unei organizaţii publice 

(de exemplu, urmărirea diferenţelor care apar între previziunile iniţiale şi realizările 

constatate). Acest lucru permite apariţia aşa-numitului „feed-back“ care are drept efect 

corectarea eventualelor deviaţii de la prognoze, localizarea şi imputarea celor care se fac 

vinovaţi. 

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

reprezintă un examen profesionist al unei informaţii în vederea exprimării unui punct de 

vedere responsabil şi independent asupra acesteia, făcându-se referinţă la un criteriu de 

calitate. 

Utilizarea tehnicii de audit în administrațiile publice locale publice constituie o etapă 

importantă în reînnoirea serviciilor publice. 

3.4.3. Instrumente de animare 

Mijloacele de animare permit administrațiilor publice locale să-şi reînnoiască imaginea în 

faţa propriilor funcţionari (agenţi) şi în faţa cetăţenilor. Cu apariţia mijloacelor de animare, 
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serviciile publice intră într-o nouă etapă a managementului public, într-un sistem de pilotaj 

de gradul doi al organizaţiei. 

Pe plan mondial, au fost experimentate în cadrul serviciilor publice, dar şi la nivelul 

administrației de stat şi în colectivităţile teritoriale diverse mijloace de animare. 

În primul rând, este cazul proiectelor de servicii care sunt de fapt versiunea publică a 

proiectelor din întreprinderi şi care îmbracă forme diferite: proiectele oraşelor, proiectele de 

mobilizare, proiectele instituţionale. 

Ca şi în cazul întreprinderilor, ele se prezintă sub forma unei carte comune, difuzată la toate 

nivelurile ierarhice, precizându-se fundamentele minime şi caracteristicile obiectivelor 

administrației publice locale. Aceste documente scrise permit administrației publice locale 

publice să se aporteze la valori identice. 

În funcţie de finalitatea pe care le-o dăm, putem distinge trei mari categorii de proiecte de 

servicii: 

a) proiecte de servicii a căror finalitate este de a mobiliza resursele umane din cadrul 

administrației publice locale; 

b) proiecte de servicii al căror scop este să favorizeze reorganizarea unei direcţii sau a 

unei administrației publice locale având ca referinţă comună noile circuite de decizie; 

c) proiecte de servicii al căror obiectiv este să adapteze misiunea unei administrației 

publice locale la noile condiţii ale mediului extern, ceea ce presupune o mai bună 

comunicare cu exteriorul, în special cu utilizatorii-clienţi. 

Începând cu anii ’90, pe plan mondial, la nivelul administraţiilor de stat, cât şi la nivelul 

colectivităţilor teritoriale s-a introdus noţiunea de „cerc de calitate“ 

Cercul de calitate reprezintă forma cea mai elocventă a activităţilor participative şi se poate 

defini ca fiind modul de formulare colectivă a propunerilor de ameliorare a calităţii serviciului 

propus. 

Acţiunea „cercurilor de calitate“ se caracterizează prin reunirea voluntară a funcţionarilor în 

subgrupuri sub îndrumarea unui responsabil, abandonând cu această ocazie terenul strict 

al ierarhiei, având ca misiune lansarea de idei şi de propuneri concrete pentru ameliorarea 

calităţii serviciului prestat. 

Acest nou concept „cerc de calitate“ este utilizat deja pe scară largă la nivelul primăriilor 

marilor oraşe europene, el a constituit o afirmare a mijloacelor de animare în cadrul 

managementului organizaţiilor publice, realizându-se o versiune nouă a managementului 

participativ adaptată la organismele publice. 

Fără îndoială, implementarea managementului participativ în serviciile  publice a fost mai 

rapidă decât oricare dintre celelalte instrumente de gestiune. Temele de animare se 
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pretează mai mult decât orice altceva la realizarea unui consens relativ în cadrul 

administraţiei: o mai bună comunicare, ameliorarea calităţii, creşterea responsabilităţii 

funcţionarilor. 

Managementul participativ poate fi utilizat cu succes şi la nivelul administrației publice 

locale, dar implică o metodologie proprie de aplicare. Utilizarea mijloacelor de animare 

constituie de fapt un nou mod de regularizare socială, dar aceasta nu semnifică faptul că 

acestea singure pot aduce soluţii problemelor actuale de performanţă al serviciilor publice. 

Aceste instrumente de animare trebuie să aibă finalităţi precise şi modalităţi de control 

riguroase pentru a permite administrației publice locale să-şi controleze evoluţiile. 

În sectorul public aceste mijloace de animare au constituit adesea teme de dialog social şi 

de deblocaj ierarhic. Nu există diferenţe de metode, ci mai degrabă diferenţe de intenţii 

datorită naivităţii administraţiilor publice care au considerat că schimbând cuvintele, 

manipulând imaginile vor schimba organizaţia şi modul de management al acesteia. 

Concluzionând, putem afirma că o parte din aceste instrumente de gestiune au efecte de 

structurare a stilului de management, altele neconstituind însă decât simple grefe la care 

sistemul de gestiune publică existent se acomodează cu greu. 

3.5. Factorii de rezistenţă sau de incitaţie la schimbare 

În mod bizar, sistemul public este acuzat de inerţie şi de imobilism, dar totodată el este 

perceput ca fiind purtător de reforme continue. 

Existenţa acestei duble abordări îşi găseşte, fără îndoială, explicaţia în coexistenţa, pe de o 

parte, a unor puternici factori de blocaj şi, pe de altă parte, a unor stimuli activi faţă de 

schimbarea administrațiilor publice. 
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3.5.1. Factorii de rezistenţă la schimbare 

În tabelul următor sunt prezentaţi sintetic aceşti factori: 

Factori Rezistenţa la demaraj Fragilitate în timp 

Strategici • Logica instituţională 

centralizată (controlul puterii 

publice) 

• Complexitate decizională 

(nondecizie/decizie dificilă) 

• Polemici asupra legitimităţii 

• Lipsă de perspectivă în timp 

(planificare) 

• Lipsa bilanţurilor/evaluărilor 

sintezelor 

• Diagnostice focalizate asupra 

simptomelor 

• Centrare pe conţinut în 

detrimentul procesului 

Structurali • Încetineala birocratică 

• Sisteme de autoritate ce 

defavorizează iniţiativa 

• Restricţii juridice 

• Mijloace limitate 

• Talie şi complexitate 

• Compartimentarea serviciilor 

• Mobilizarea cadrelor 

• Diluarea responsabilităţilor 

• Existenţa centrelor de putere 

paralele 

Culturali • Respingerea arbitrarului 

uman 

• Teamă de risc 

• Sindromul NIH (Not invented 

here) 

• Tradiţia „continuităţii“ 

• Existenţa tabuurilor 

• Reflexul recurgerii la asistenţa 

ierarhică 

• Tendinţa de concertare 

• „Părinţii“ noutăţilor 

Comportamentali • Lipsa stimulării individuale 

• Lipsa obiectivelor formale 

• De motivare şi frustrări 

• Comportamentele de 

aşteptare 

• Puternică personalizare a 

proiectelor 

• Confuzie şi prudenţă în faţa 

crizei 

• Absenţa leadership-ului 

• Neimplicarea actorilor 

 

În acest sens se pot întreprinde două niveluri de analiză: 

a) pe de o parte, identificarea factorilor de blocaj   a priori (care frânează lansarea în 

sine a oricărei schimbări); 

b) pe de altă parte, analiza factorilor de fragilitate a schimbărilor iniţiate (care duc la 

abandonarea schimbării în curs de desfăşurare sau care fac ca aceasta să rămână 

fără efecte). 
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3.5.1.1. Factorii de blocaj în demararea unei schimbări 

3.5.1.1.1. Factorii strategici 

a) Logica instituţională centralizată 

Sistemul public românesc se bazează pe o puternică logică instituţională centralizată, în 

măsura în care activităţile sunt dependente de orientările şi de controlul puterii publice.  

b) Complexitatea decizională 

Complexitatea decizională ce caracterizează organizaţiile publice constituie frâne în 

punerea în practică a inovaţiilor, în măsura în care ea face dificilă însăşi decizia de 

schimbare. În plus, ea se traduce, în mod frecvent, prin non-decizii, a căror consecinţă este 

rutina funcţionării şi reproducerea acţiunilor anterioare. 

c) Polemicile asupra legitimităţii 

Numeroase dezbateri privind legitimitatea rolului statului reprezintă factori paralizanţi, care 

împiedică încă de la început orice tentativă de evoluţie. Asta face ca toate polemicile să se 

cantoneze permanent la nivel “macro“ (statul, vocaţia sa, misiunile sale politice), neglijându-

se astfel chestiuni precum performanţa la nivel “micro“. 

3.5.1.1.2. Factorii structurali 

a) Încetineala birocratică 

Esenţa însăşi a funcţionării birocratice se bazează pe o logică de stabilitate şi de rutină, în 

măsura în care totul este reglementat după proceduri, reguli fine, referinţe universal valabile. 

Se presupune deci că sistemul orientează comportamentul actorilor într-un sens predefinit. 

Orice nevoie de ajustare este deci neglijată ori reglată a posteriori şi reintegrată în 

mecanismul iniţial. Acestea sunt caracteristicile faimosului „fenomen birocratic“ născut din 

logicile publice piramidale. 

b) Sistemul de autoritate 

Structura ierarhică a organizaţiilor publice este, în mod tradiţional, bazată pe rolul major al 

cadrelor de conducere care transmit directive descendente subordonaţilor,  pentru ca 

aceştia să le aplice în mod direct, fără a se interoga în ceea ce priveşte oportunitatea şi 

eficacitatea lor. Este evident că o astfel de paradigmă nu lasă loc unei gândiri autonome a 

indivizilor şi nu recunoaşte noţiunea de iniţiativă. 

Orice disfuncţionalitate şi orice situaţie excepţională trebuie, în principiu, să fie discutată la 

vârful ierarhiei, ceea ce nu produce decât încetineală în cadrul organizaţiei şi dăunează 

evoluţiei sale. 

c) Restricţiile juridice 

Cadrul juridic şi/sau de reglementare este foarte pregnant pentru organizaţiile publice; 

conceput pentru a fi purtător de drepturi şi obligaţii, de protecţie şi garanţii în raport cu 
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interesul general, el cuprinde un ansamblu de dispoziţii pe care actorii trebuie să le respecte, 

oricare ar fi nivelul la care se găsesc. Dacă adăugăm la acest cadru formal obiceiurile 

structurate şi utilizările colective care întăresc osatura, vom înţelege fără îndoială importanţa 

cadrului restrictiv în care îşi exercită activitatea întregul sistem. 

d) Mijloacele limitate 

Contextul crizei economice şi micşorarea bugetelor publice joacă un dublu rol: pe de o parte, 

unul de incitare pentru schimbare în vederea unei mai bune eficienţe, pe de altă parte, unul 

de limitare a inovaţiilor, care sunt, în mod necesar, cel puţin pentru început, consumatoare 

de mijloace (financiare, materiale, umane). În organismele publice de azi, limitarea 

mijloacelor şi a personalului, precum şi sentimentul de lipsă de timp blochează adesea 

reflecţia prealabilă necesară lansării unei schimbări. 

e) Talia (mărimea) şi complexitatea 

Organismele publice din ţara noastră au adesea o talie importantă (în special administraţiile 

şi principalele întreprinderi publice) sau acţionează în cadrul unei reţele complexe de actori 

şi entităţi care joacă un rol important în funcţionarea lor. 

Or, teoriile organizaţiilor au demonstrat, de mult timp, că aceşti factori, dacă nu sunt 

compensaţi prin dispozitive de transversalitate şi flexibilitate, îngreuiază funcţionarea lor şi 

grevează inovarea şi decizia. 

„Cu cât o entitate este mai mare, cu atât mai puţin se poate ajunge la o ajustare mutuală, la 

care membrii organizaţiei să recurgă în mod spontan.“ 

3.5.1.1.3. Factorii culturali 

a) Respingerea arbitrarului de natură umană 

Principiile tradiţionale ale organizării birocratice au fost concepute pentru a elimina arbitrarul 

uman. Lucrările lui Weber valorizează puterea „raţional-legală“ a ierarhiilor pentru a evita 

situaţiile de leadership informal şi carismatic.  

Aceste concepţii se bazează pe o neîncredere implicită în ceea ce priveşte subiectivismul 

şi luarea în considerare a dimensiunilor umane, percepute ca fiind neraţionale în raport cu 

sistemul „cartezian“ de valori ce domină în tehnocraţia tradiţională. Această tendinţă a 

condus la apariţia riscului de a respinge orice idee nouă care ar integra alte dimensiuni decât 

cele conţinute în procedurile standardizate. 

b) Teama de risc 

Fiind formaţi şi obişnuiţi cu aplicarea unor norme generale, funcţionarii publici, spre 

deosebire de alţi actori ce acţionează în medii mai turbulente, nu sunt obişnuiţi cu situaţii de 

incertitudine şi risc. Evoluţiile, modernizările sunt însă purtătoare de o formă necunoscută 
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şi provoacă adesea nelinişti implicite, de unde şi clasicul fenomen de rezistenţă faţă de 

schimbare (adesea analizat ca o fatalitate de neevitat). 

c) Sindromul „NIH“ (not invented here) 

Această expresie împrumutată de la americani este, în general, utilizată pentru a califica 

anumite reticenţe în ceea ce priveşte implementarea unor inovaţii venite din altă parte. 

Mediul public pare a fi atins de virusul NIH, interzicând preluarea unor experienţe care se 

petrec în alte forme de organizaţii. Practic, teama legitimă de a nu provoca disfuncţionalităţi 

datorită unor transpuneri precipitate a metodelor private a condus uneori la adaptarea unor 

poziţii extreme de imobilism nejustificat. 

d) Tradiţia „continuităţii“ 

Rolul statului şi a instituţiilor sale este, fără îndoială, de a garanta o anumită stabilitate a 

naţiunii şi a cetăţenilor săi. Principiul continuităţii propriu serviciilor publice constituie, în 

egală măsură, una din valorile sigure ale acestui mediu. Nu este deci surprinzătoare 

manifestarea unui puternic ataşament faţă de tradiţie, continuitatea şi solidaritatea 

instituţiilor şi activităţilor sectorului public. 

e) Existenţa tabuurilor 

Toate motivele invocate anterior au provocat apariţia unui număr semnificativ de tabuuri, 

care adesea se manifestă în opoziţie cu caracteristicile sferei marfare private: astfel, 

noţiunile de profit şi interes particular sunt respinse cu putere, iar numeroase alte concepte 

precum: clienţi, productivitate, strategie, marketing, management le sunt asimilate. Adesea 

se apreciază că luarea lor în considerare ar provoca încălcarea principiilor deontologice şi 

a principiilor fundamentale ale sectorului public. 

Bineînţeles, asemenea tabuuri sunt provocatoare de rezistenţă faţă de schimbare, în 

măsura în care proiectele de schimbare sunt adesea legate de luarea în considerare a 

mediului şi de căutarea obţinerii unei eficienţe. 

3.5.1.1.4. Factorii comportamentali 

a) Absenţa stimulărilor individuale 

Sistemele de gestiune a resurselor umane în cadrul sectorului public sunt, în mod tradiţional, 

bazate pe principii de egalitate, pe criterii colective universale şi cad în sarcina serviciilor 

centrale care nu întreţin un raport direct cu funcţionarii. Comportamentele acestora din urmă 

nu sunt în nici un fel legate de schimbări individualizate, în măsura în care nimic nu 

încurajează iniţiativa şi ameliorarea sistemelor existenţei. 

b) Lipsa obiectivelor finale 

În general, funcţionarul public munceşte în funcţie de un cadru formal, care îi este transmis 

mai mult sau mai puţin clar, şi în funcţie de propria interpretare pe care o dă contururilor şi 
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limitelor activităţilor sale. Acestea sunt principiile tradiţionale, chiar dacă unele organizaţii au 

încercat să le facă să evolueze. 

În acest context general, funcţionarul nu are deci obiective specifice care trebuie integrate 

în atitudinea sa, dacă acest lucru nu contribuie la ameliorarea muncii sale cotidiene. Fie că 

încearcă sau nu să contribuie la ameliorarea performanţei generale, a priori statutul şi poziţia 

sa nu se vor schimba. Chiar dacă el încearcă să inoveze şi să-şi îmbunătăţească activitatea, 

dependenţa sa de inerţia colegilor şi superiorilor ierarhici (care nu dispun nici ei de obiective 

formale) riscă să-l descurajeze puternic. 

c) Demotivare şi frustrări 

Prinşi în angrenajul sistemului, funcţionarii publici se simt adesea neputincioşi şi blocaţi. În 

plus, adesea suferă de lipsă de recunoaştere atât pe plan intern, cât şi pe plan extern. Pe 

plan intern, ei au sentimentul de injustiţie întrucât nu sunt apreciaţi atunci când depun 

eforturi. Relaţiile externe nu sunt nici ele mai favorabile deoarece ei se confruntă, în general, 

cu imaginea negativă a „funcţionarului“. Demotivarea şi frustrările sunt consecinţele acestor 

situaţii şi conduc la descurajarea chiar şi a celor mai întreprinzători dintre ei care sfârşesc 

prin a renunţa la orice iniţiativă de schimbare. 

d) Comportamentele de aşteptare 

Această situaţie este clasică şi se întâlneşte în cea mai mare parte a organizaţiilor, inclusiv 

în cele private: fiecare aşteaptă ca celălalt să înceapă şi în special „şeful“ care ar trebui să 

reprezinte exemplul. Conform acestei logici, orice funcţionar are dreptul să aştepte primul 

pas al celuilalt, generalizarea acestei atitudini cristalizează, în mod evident, inerţia 

organizaţiei. 

În fapt, ea provoacă foarte uşor critici din partea superiorilor ierarhici care nu cunosc 

întotdeauna motivele şi constrângerile specifice (lipsa informaţiilor, a mijloacelor sau a 

eforturilor). Astfel, superiorul ierarhic este adesea factor de instisfacţie. În organizaţiile 

publice, acest fenomen de aşteptare poate uneori să fie întărit de un alt tip de aşteptare: cel 

al apropiatei plecări a superiorului ierarhic, al directorului sau a alesului, despre care ştiu că 

are puternice şanse să determine abandonarea proiectului de schimbare întreprins. 

 

3.5.1.2. Factorii de fragilitate 

În ciuda tuturor acestor factori de frânare în calea demarării unei schimbări, în cadrul 

organizaţiilor publice au apărut numeroase modernizări, care însă se pot dovedi foarte 

fragile şi pot fi abandonate la jumătatea drumului. 

3.5.1.2.1. Fragilitatea în termeni strategici 

a) Lipsa de perspectivă (planificare) în timp 
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 Absenţa reflexiei strategice şi a planificării în timp, care ar fi necesară pentru pregătirea 

fazelor ulterioare punerii în practică a schimbărilor, constituie una din cauzele frecvente de 

eşec pe termen lung. Conceperea schimbării se cantonează în jurul punerii sale în practică, 

ceea ce conduce la mobilizarea forţelor o dată cu lansarea sa, neglijând însă gestiunea 

urmăririi şi actualizării în timp a schimbărilor operate. 

b) Lipsa bilanţurilor şi evaluărilor 

Sectorul public a rămas lung timp departe de preocupările de evaluare a impactului acţiunilor 

sale. Acelaşi lucru s-a întâmplat şi în cazul schimbărilor: bilanţurile formale, riguroase sunt 

rare. 

Din cauza acestui fapt, capitalizarea şi activarea schimbărilor întreprinse nu sunt câtuşi de 

puţin posibile, ceea ce le fragilizează inevitabil. 

c) Diagnostice incomplete 

Calitatea unei strategii de schimbare se bazează, în mare parte, pe calitatea analizelor 

prealabile. Cu toate acestea, nu rareori este cazul ca, în cadrul sectorului public, fazele de 

diagnostic să fie rapid expediate, soluţia fiind uneori aleasă înainte de identificarea completă 

a problemei. Această abordare determină adesea o focalizare pe rezolvarea simptomelor şi 

nu pe înlăturarea cauzelor sau problemelor de fond. Aceasta face ca schimbarea iniţiată să 

nu producă efectele scontate, ceea ce va conduce, în final, la abandonarea sa. 

d) Centrare pe conţinut în detrimentul procesului 

Pilotajul strategic al unei schimbări presupune o gestiune a cuplului „proces-conţinut”. 

Sectorul public are obiceiul imixtiunilor centralizate, al directivelor tehnocratice, al 

circularelor care conţin reformele ce trebuie puse în practică. Ca urmare a acestui fapt, 

procesul este deseori neglijat: actorii implicaţi nu sunt consultaţi, adaptarea la context este 

inexistentă şi posibilitatea reală de ancorare în timp a schimbării se dovedeşte extrem de 

redusă. 

3.5.1.2.2. Fragilitate în termeni structurali 

a) Compartimentarea serviciilor 

În mediul  public există două tipuri de compartimentare: 

✓ primă compartimentare se întâlneşte frecvent în marile organizaţii divizate, ale 

căror entităţi interne sunt aproape în totalitate independente unele de altele; în aceste 

organizaţii, schimbările se difuzează greu; 

✓ a doua compartimentare, mai înşelătoare, proprie administraţiilor publice şi 

instituţiilor de mărime mare se manifestă între serviciile centrale şi serviciile 

desconcentrate şi locale. Din acest motiv, unele servicii centrale se implică greu în 

schimbările iniţiate la nivel local şi nu sunt în măsură să le sprijine. Ca urmare, acestea 
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riscă să se prăbuşească din lipsă de susţinere sau datorită interferării cu schimbările 

întreprinse la nivel central. 

b) Mobilitatea cadrelor 

Aşa cum am arătat, una din caracteristicile mediului public este frecventa mobilitate a 

cadrelor, şi în particular a eşalonului superior. Acest fenomen este adesea dăunător pentru 

perenitatea schimbărilor, acestea având nevoie să se deruleze în timp. Legăturile nefiind 

întotdeauna asigurate, aceste proiecte de modernizare dispar în acelaşi timp ca şi iniţiatorii 

lor. 

c) Diluarea responsabilităţilor 

Conglomerarea decizională nu favorizează emergenţa noutăţii, ea dă naştere totodată unei 

diluări a responsabilităţilor, care este defavorabilă continuităţii iniţiativelor angajate. În 

practică, se constată frecvent că o dată ce operaţia de plecare a fost lansată, nici o persoană 

nu ştie, în mod exact, ce activităţi are în responsabilitatea sa. 

d) Existenţa centrelor de putere paralele 

În cadrul sectorului public există două tipuri de situaţii ierarhice: 

✓ fie filiera ierarhică este în mod clar definită şi decupată în diferite eşaloane într-

o logică piramidală unică şi descendentă (cazul birocraţiilor mecaniciste); 

✓ fie invers, există o coabitare a mai multor filiere ierarhice, care se confruntă cu 

dificultăţi de coordonare (cazul birocraţiilor profesionale precum spitalele sau 

universităţile). 

În cele două cazuri, puterile formale nu sunt singurele care se exercită, deoarece apar 

fenomene de influenţe paralele în jurul multiplelor logici posibile: logica sindicală, logica de 

grad, logica de personalitate mai mult sau mai puţin marcantă, logicile relaţionale externe 

ale unităţii etc. 

Aceşti diferiţi factori dau naştere unei sociograme, care se poate dovedi rezistentă la 

proiectele iniţiate de către ierarhia formală, conform unor mecanisme difuze de 

contraputere. 

3.5.1.2.3. Fragilitate în termeni culturali 

a) Reflexul recurgerii la asistenţa ierarhică 

Este vorba despre o tendinţă frecventă a sectorului public, cum ar fi cea a obiceiului de a 

executa directive sau cea a unui comportament general de aşteptare. În toate aceste cazuri, 

reflexul de a recurge la asistenţa ierarhică pare a fi puternic ancorat. 

b) Tendinţe spre concertare 

A devenit o realitate faptul că sectorul public nu încetează să organizeze reuniuni de 

concertare, să creeze comisii de studiu, să lanseze seminarii de reflexie. Concertarea a 



Ghid Specific privind Implementarea Funcțiilor de Management în cadrul Primăriei Comunei Domnești 
 

 
Proiect finanțat prin POCA “CONSOLIDAREA CAPACITĂŢII ASOCIAŢIEI GREUCEANU ŞI A PRIMĂRIEI COMUNEI DOMNEŞTI DE A SE IMPLICA ÎN 

FORMULAREA ŞI PROMOVAREA DEZVOLTĂRII LA NIVEL LOCAL”, cod SIPOCA 1096/Cod MySMIS2014+ 151542 

 32 

devenit deci un risc permanent care conduce la amestecul şi dezbaterea ideilor fără însă a 

le concretiza şi care poate duce la eşecul chiar al celor mai frumoase proiecte. La nivel 

naţional (guvernul şi înalţii funcţionari de stat), ca şi la nivel teritorial (aleşii locali şi unităţile 

administrativ-teritoriale) recurgerea excesivă la reuniuni sau grupuri de lucru, întărite prin 

dispozitive obligatorii de consultare, poate pune sub semnul întrebării iniţiativele de 

schimbare deja întreprinse. 

c) „Părinţii” noutăţilor 

Reînnoirea frecventă a conducerii nu conduce doar la abandonarea proiectelor, ci contribuie 

în plus la contestarea unei schimbări de către o alta, ceea ce decredibilizează cu atât mai  

mult fiecare inovaţie. În fapt, noii veniţi caută să-şi găsească locul, să marcheze o urmă în 

viaţa organizaţiei, ceea ce constituie un puternic factor de fragilizare. 

 

3.5.1.2.4. Fragilitate în termeni comportamentali 

a) Puternica personalizare a proiectelor 

În ciuda faptului că la luarea deciziilor participă mai multe persoane, ecuaţia „o schimbare = 

un om” rămâne puternică în mediul public, fapt relevat spre exemplu şi de circularele care 

poartă numele ministrului care le-a promovat. 

În practică însă este clar că pentru reuşita unor schimbări este nevoie de energia reunită a 

mai multor indivizi care să utilizeze marjele lor personale de manevră. La aceasta adăugăm 

faptul că datorită acestei personalizări, atunci când individul respectiv se descurajează sau 

părăseşte locul de muncă, schimbarea iniţială este sortită eşecului. 

b) Confuzie şi prudenţă faţă de criză 

Reţetele de succes folosite în trecut nu mai funcţionează. Divizarea, procedurile, sistemele 

bugetare de angajare nu mai permit organizaţiei publice să funcţioneze în mod corect. În 

plus, resursele sunt rare. 

La aceasta se adaugă confuzia şi comportamentele prudente faţă de criză. Unii decidenţi 

publici nu se simt confortabil atunci când se confruntă cu necesitatea de a schimba erorile 

şi ezitările lor provoacă rupturi în evoluţiile aflate în curs de desfăşurare. 

c) Absenţa leadershipului 

Ţinând cont de statute şi de regulile derivate din dreptul muncii în cadrul sectorului public, 

încadrarea nu reuşeşte să stăpânească toate variabilele gestiunii resurselor umane. Ea nu 

are toate capacităţile de a remunera sau sancţiona şi nu dispune de factori de stimulare a 

personalului său. În aceste condiţii, leadershipul ierarhic este dificil, iar impulsul necesar 

pentru punerea în practică a schimbărilor angajate este puţin eficace. 

d) Neimplicarea actorilor 
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Pentru ca o schimbare să fie perenă şi pusă în practică în mod real, oricine ştie că adeziunea 

actorilor implicaţi trebuie să fie puternică. Pentru aceasta, una din condiţiile necesare (chiar 

dacă nu şi suficientă) constă în implicarea lor cât mai în amonte posibil. Or, comportamentul 

tehnocratic, încă dominant în sistemul public, constă într-o concepere izolată a proiectelor 

de către „experţi”, care rămân deconectaţi de utilizatorii sau beneficiarii schimbării. De aici 

rezultă un risc puternic ca schimbarea iniţiată să nu fie nici integrată, nici pusă în practică, 

sau cel mult acest lucru să se facă, în mod real, sau cu dificultate, ceea ce va compromite 

puternic durata sa de viaţă. 

În ciuda acestor factori de rezistenţă la demaraj, organizaţiile publice se transformă şi 

evoluează, aceasta datorită existenţei unui număr de factori care intervin în sens invers, 

favorizând puternic schimbarea. 

3.5.2.  Factorii de incitare la schimbare 

Ca şi pentru factorii de rezistenţă, analiza merită o distincţie între factorii de impresionare 

iniţială, pe de o parte, şi şansele de perenitate, pe de altă parte. 

 

Factorii Impulsionarea la plecare Perenitatea 

Strategici • Preocupările guvernamentale 

• Numeroase provocări ale 

mediului 

• Principiul „rentabilităţii” 

serviciului public 

• Nevoia reactivată de legitimitate 

• Politicile pe termen lung 

• Miza politică a 

modernizării 

• Învăţarea strategică 

colectivă 

Structurali • Descentralizarea puterilor 

• Desconcentrarea serviciilor 

• Căutarea de mijloace  

• Noile proceduri de 

evaluare 

• Interferenţa 

Interactivitatea 

schimbărilor 

Culturali • Fenomenul de modă 

• Mimetismul 

• Tabuurile pe cale de dispariţie 

• Abordarea modernă 

• Formarea profesională 

Comportamentali • Existenţa marjelor de manevră 

• Mizele de carieră 

• Aşteptările personalului 

• Preocuparea pentru 

munca bine făcută 

• Nevoia de recunoaştere 

externă 

 

3.5.2.1. Factorii strategici 

a) Preocupările guvernamentale 
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Pentru ca iniţiativele de modernizare să-şi găsească susţinerea şi să aibă şanse de succes 

trebuie ca, la nivel guvernamental, să existe o permanenţă a preocupărilor pentru 

schimbare, fapt care joacă incontestabil un rol incitativ şi care reprezintă o garanţie de 

legitimitate pentru proiectele de îmbunătăţire a funcţionării unităţilor publice. 

b) Numeroasele provocări ale mediului 

Schimbarea nu este numai legitimă, ci şi indispensabilă, deoarece sectorul public trebuie să 

răspundă noilor nevoi ale populaţiei într-un context care trebuie să ţină seama de dificultăţile 

economice, de exigenţele de eficienţă şi de transparenţă. 

3.5.2.2. Factorii structurali de impulsionare 

a) Descentralizarea şi desconcentrarea 

Negocierile dintre structurile naţionale şi structurile teritoriale, transferurile unor activităţi 

conduc la evoluţia sistemului public. 

Accentuarea fenomenului de desconcentrare are ca efect creşterea marjelor de manevră şi 

implicit la o anumită flexibilitate pe plan local. 

b) Necesitatea unui cadru juridic larg şi deschis 

Ţinând cont de caracterul restrictiv al variabilei juridice în sectorul public, aceasta din urmă 

poate apărea ca un factor incitativ (de stimulare). Iar în acest caz, întâlnim două fenomene: 

✓ în primul rând, numeroasele circulare, ordonanţe şi alte texte legislative care 

sprijină modernizarea activităţilor publice; 

✓ în al doilea rând, cadrul juridic trebuie să fie larg şi din ce în ce mai puţin 

procedural; aceasta presupune iniţiative autonome şi specifice ale actorilor locali. 

c) Căutarea de noi resurse 

Un stimulent incontestabil în favoarea schimbării pentru  managerii publici îl constituie 

căutarea de noi resurse, „credite speciale” pentru procesul de modernizare. 

În fapt, responsabilul unui organism public, atunci când prezintă administraţiei tutelare un 

proiect bine construit, coerent şi conform cu linia politicii naţionale, îşi va permite să 

negocieze cu instanţele decizionale din domeniul bugetului mijloace complementare pentru 

a atinge obiectivele definite în prealabil. 

 

3.5.2.3. Factorii culturali de impulsionare 

a) Fenomenul „modei” 

Moda joacă un rol important în materie de management şi totodată poate provoca unele 

inconveniente (exces, risipă). În sectorul public, modernizarea managerială este 

incontestabil stimulată de fenomenul modei, fiind întărită de mediatizarea importantă ce o 

însoţeşte. 
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Pe plan cultural, spiritul evoluează sub influenţa transformărilor strategice, structurale şi 

comportamentale. Analiza eficienţei, a calităţii, a flexibilităţii şi responsabilităţii actorilor în 

sectorul public sunt elemente de maximă actualitate. 

3.5.2.4. Factorii comportamentali de impulsionare 

a) Marjele de manevre 

Cu toate că regulile şi statisticile sunt restrictive este clar că este nevoie de mai multe marje 

de manevră. Întâlnim în acest caz tendinţa „adhociatică” care coexistă în modelul „birocratic” 

şi datorită acesteia  asistăm la o schimbare în sectorul public. 

b) Ţintele carierei 

Managerii din sectorul public trebuie să cunoască bine modul de evoluţie a propriei lor 

cariere şi faptul că aceasta depinde de capacitatea de inovaţie şi de gradul de conformitate 

al acţiunilor lor cu politicile naţionale de modernizare. 

c) Acţiunile personalului 

Modernizarea sectorului public nu poate face abstracţie de corpul funcţionarilor, de modul 

în care aceştia sunt motivaţi, de condiţiile de muncă ale acestora. 

Procesul de conducere a organizaţiilor publice trebuie să ţină cont de variabila resursă 

umană, lucru fără de care acest proces nu ar avea obiect şi nici finalitate. 

3.5.3. Factorii de sustenabilitate 

Schimbările începute în sectorul public nu întotdeauna sunt duse până la capăt. Totuşi, 

există atuuri optimiste cu impact pe termen lung. 

3.5.3.1. Atuurile strategice 

a) Politica pe termen lung 

Sistemul public trebuie să dezvolte politici publice de fond şi să asigure o permanenţă a 

prestaţiilor de calitate. Mesajul de modernizare a serviciilor publice creează un ecou pozitiv 

în opinia publică. 

Ameliorarea performanţelor publice constituie şi o miză politică (chiar electorală) majoră, 

proces ce trebuie pilotat cu multă îndemânare. 

3.5.3.2. Atuurile structurale 

a) Noile proceduri de evaluare 

Organizaţiile publice au devenit din ce în ce mai conştiente de limitele propriilor moduri de 

funcţionare şi au fost nevoite să înceapă procese de evaluare novatoare: 

✓ pe de o parte, în termeni obiectivi, de definire a obiectivelor şi măsurare a 

rezultatelor; 

✓ iar, pe de altă parte, în termeni, individuali, cu abordări care depăşesc 

evaluarea tradiţională. 
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b) Interactivitatea schimbărilor 

Abordările de schimbare în sectorul public rămân marcate de prudenţă. 

Interacţiunile dintre procesul şi conţinutul schimbărilor conduc în final la o dinamică 

progresivă a dezvoltării globale. 

Întâlnim o logică a „bulgărelui de zăpadă” în cadrul procesului de schimbare care are un 

impact puternic asupra gradului de sensibilitate a organizaţiilor publice. 

3.5.3.3. Atuurile culturale 

a) Evoluţia curriculei academice în domeniul administraţiei publice locale 

Generaţiile de absolvenţi vin cu un alt bagaj de cunoştinţe în domeniu şi un alt mod de 

abordare a problemelor din sectorul public. Abordarea managerială a sectorului public 

reprezintă şi un efect al efortului de adaptare a învăţământului din administraţia publică la 

noile cerinţe de pregătire a personalului în vederea integrării europene. 

b) Formarea continuă 

Acest tip de formare joacă un rol important în coeziunea culturală. 

3.5.3.4. Atuurile comportamentale 

a) Lucrul bine făcut 

b) Nevoia de recunoaştere externă 

Concluzionând, organizaţiile publice se regăsesc astăzi în poziţie de „echilibrism”, oscilând 

între un pol „fragilizat” şi un pol „de continuitate” în procesul de schimbare. În funcţie de 

circumstanţe, unitatea considerată poate bascula într-un sens sau altul. 

Fără îndoială, calitatea pilotajului schimbării poate constitui o condiţie majoră pentru 

sustenabilitatea acţiunilor întreprinse şi implicit pentru modernizarea organizaţiilor publice. 
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4. SISTEMUL DE PILOTAJ AL SERVICIILOR PUBLICE LOCALE 

Serviciul public local este confruntat cu transformări ale mediului care îl determină să treacă 

de la o logică de gestiune a mijloacelor la o logică de atingere a rezultatelor, în contextul 

unei schimbări permanente. El trebuie, în consecinţă, să aplice un management 

responsabilizant. 

Ca urmare, nu mai este cazul să se limiteze la stabilirea de norme şi proceduri şi să impună 

simpla respectare a acestora de către funcţionari, ci să-i responsabilizeze pe aceştia în 

atingerea unor obiective corespunzătoare finalităţilor şi axelor strategice ale entităţii 

considerate. În această situaţie, sistemul de pilotaj constituie, alături de alte trei elemente, 

una dintre componentele majore ale edificiului instrumental ce trebuie construit: alegerea 

opţiunilor strategice, traducerea lor în obiective operaţionale, reuniunile de evaluare 

(reuniuni de apreciere, de progres, sau pur şi simplu reuniuni anuale). 

Chiar dacă sunt indispensabile, aceste instrumente nu au sens decât dacă: 

a) sunt inserate într-o abordare strategică globală, adică dacă sunt puse într-o 

perspectivă strategică. 

b) nu devin un obstacol pentru managementul personalizat, pentru participarea, 

dezvoltarea ideilor colaboratorilor, pentru reactivitate, pentru luarea deciziei adaptată 

problemelor reale. 

Înainte de a prezenta aspectele tehnice ale sistemului de pilotaj, trebuie să explicăm relaţiile 

existente între acesta şi managementul strategic şi cel operaţional. 

4.1. Relaţia sistemului de pilotaj cu managementul strategic şi operaţional 

 

Fără a oferi o definiţie precisă a sistemului de pilotaj, din punctul nostru de vedere, a pilota 

o organizaţie sau o unitate de muncă înseamnă, pentru managementul acesteia, a conduce 

organizaţia în vederea atingerii obiectivelor ce rezultă din opţiunile strategice ale 

ansamblului căruia îi aparţine această organizaţie. 

Pilotajul reprezintă deci aplicarea cotidiană a orientărilor strategice. El nu are sens decât în 

raport cu urmărirea obiectivelor operaţionale, ele însele derivate din scopurile strategice ale 

organizaţiei. Dacă managerul dispune de un sistem de informare de pilotaj (SIP), el va şti 

unde se află şi se va ajuta de aceasta în luarea deciziilor cu care se confruntă în 

permanenţă. 

Ca urmare, înainte de a analiza în profunzime sistemul de pilotaj, va trebui să arătăm de ce 

el nu este decât rezultatul unei abordări mai globale şi anume: managementul strategic şi 

transpunerea să operaţională, managementul prin obiective (M.P.O.). 
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Articularea strategicului şi operaţionalului într-o abordare de ansamblu poate fi sintetizată în 

următoarea schemă: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Această figură indică faptul că opţiunile strategice se află în centrul funcţionării organizaţiei 

(sau organizaţiei de lucru care aparţine unei organizaţii). Ele condiţionează managementul 

operaţional furnizându-i un referenţial pentru fixarea obiectivelor şi pentru luarea deciziei 

cotidiene şi îi impune să identifice mizele cărora organizaţia trebuie să le facă faţă în 

următorii ani pentru a-şi îndeplini misiunile sale fundamentale. 

 

 

 

 

ARTICULAREA STRATEGICULUI CU OPERAŢIONALUL 
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Fixarea obiectivelor unei organizaţii de lucru reprezintă un proces ce se poate descompune 

în patru etape principale: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dincolo de aspectul formal şi linear al unei astfel de scheme, trebuie să observăm că: 

a) diferitele aspecte ale managementului sunt legate între ele: operaţionalul nu are sens 

decât în cadrul unei viziuni strategice a rezultatelor ce trebuie atinse şi invers, 

strategicul nu are sens decât dacă este pus concret în practică. Or, adesea, 

organizaţiile acţionează fie în absenţa unei viziuni strategice, fie printr-o separare 

puternică a strategicului de operaţional. 

1. ETAPA PRELIMINARĂ 

- identificarea câmpului de obiective se află la intersecţia a trei domenii: 

Activitățile principale și misiunile 

permanente ale unității de lucru 

Câmpul de obiective de 

ameliorare dorite 

Priorităţile şi orientările generale 

ale unităţii de lucru 

Problemele de rezolvat la nivelul 

unității de lucru 

2. FIXAREA OBIECTIVELOR 

- stabilirea unor obiective în funcţie de priorităţile şi rezultatele negocierii cu direcţia din care 

 unitatea de lucru face parte 

3. TRANSPUNEREA OBIECTIVELOR ÎN ACŢIUNI 

- programarea acţiunilor în timp (etape, rezultate intermediare) 

- alocarea mijloacelor necesare (umane, financiare, tehnice) 

- elaborarea unei strategii de mobilizare a actorilor ce trebuie implicaţi în acţiune, prin fixarea 

OBIECTIVELOR INDIVIDUALE 

4. URMĂRIREA OBIECTIVELOR 

- elaborarea şi utilizarea unui tablou de bord care permite urmărirea evoluţiei indicatorilor şi  evaluarea, la sfârşitul perioadei, 

a rezultatelor unităţii de lucru şi ale indivizilor care contribuie la atingerea acestor rezultate. 



Ghid Specific privind Implementarea Funcțiilor de Management în cadrul Primăriei Comunei Domnești 
 

 
Proiect finanțat prin POCA “CONSOLIDAREA CAPACITĂŢII ASOCIAŢIEI GREUCEANU ŞI A PRIMĂRIEI COMUNEI DOMNEŞTI DE A SE IMPLICA ÎN 

FORMULAREA ŞI PROMOVAREA DEZVOLTĂRII LA NIVEL LOCAL”, cod SIPOCA 1096/Cod MySMIS2014+ 151542 

 40 

b) orizonturile temporale nu sunt aceleaşi pentru cele două ramuri ale managementului: 

operaţionalul are în vedere termenul scurt (mai puţin de un an), în timp ce strategicul 

vizează termenul mediu (3-5 ani) şi chiar lung (mai mult de 5 ani). 

c) procesul nu trebuie să se limiteze la trecerea succesivă în revistă a diferitelor puncte 

menţionate, ci trebuie să fie iterativ, opţiunile strategice putând fi detaliate şi adaptate 

în funcţie de posibilităţile concrete de transformare în planuri de acţiune. 

Administrația publică locală (oragnizația) reprezintă orice structură ce are finalitate precisă, 

structură ce este în general, compusă din resurse umane (de competenţe), din mijloace 

tehnice şi resurse financiare. 

Managerul acestei organizaţii este persoana însărcinată cu coordonarea şi controlul 

activităţii organizaţiei respective în scopul de a-şi îndeplini misiunile care i-au fost atribuite. 

Într-un fel el este pilotul, iar organizaţia poate fi asemănată cu un avion. Această definiţie 

scoate în evidenţă importanţa organizării, fie că este vorba de o organizaţie, de o 

administraţie, de o direcţie, de un serviciu sau de un birou sau chiar de o structură temporară 

şi volatilă, precum o echipă de proiect. 

 

La fel că un pilot de avion (pentru a conduce în mod optim acţiunea) managerul sau 

conducătorul organizaţiei trebuie, să fie informat în permanenţă privind starea a patru 

domenii principale. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Ghid Specific privind Implementarea Funcțiilor de Management în cadrul Primăriei Comunei Domnești 
 

 
Proiect finanțat prin POCA “CONSOLIDAREA CAPACITĂŢII ASOCIAŢIEI GREUCEANU ŞI A PRIMĂRIEI COMUNEI DOMNEŞTI DE A SE IMPLICA ÎN 

FORMULAREA ŞI PROMOVAREA DEZVOLTĂRII LA NIVEL LOCAL”, cod SIPOCA 1096/Cod MySMIS2014+ 151542 

 41 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.2. Cele patru domenii principale ale sistemului de pilotaj 

4.2.1. Elementele de conducere a funcţionării organizaţiei 

Această familie de parametri este foarte vastă şi că urmare nu există un model unic de 

analiză.Dat fiind acest fapt, este vorba, în principal, de a identifica şi măsura elementele de 

adaptare a organizaţiei la misiunile sale, care vor avea în vedere, în mod concret, în 

principal, resursele umane (personal, competenţă, repartiţie, mobilizare, reactivitate), 

mijloacele tehnice (adaptare suficientă, conformitate, calitate sau securitate), mijloacele 

financiare, în general resursele bugetare, atunci când ne referim la funcţia publică. 

4.2.2. Derularea activităţii şi procedurilor 

Vom avea în vedere aici ansamblul proceselor permanente, periodice sau ciclice care 

conduc în final la atingerea obiectivelor şi la producerea rezultatelor (fie că este vorba de 

produse, în sens strict, de prestaţii sau de servicii). 

O ORGANIZAŢIE 
UNA SAU MAI MULTE 

MISIUNI OBIECTIVE 

MIJLOACE ACTIVITĂŢI REZULTATE 

Umane 

Tehnice 

Financiare 

Aplicarea de programe, 

proiecte, procese... 

Produse 

Prestații 

Servicii 

MANAGERUL 

Un dispozitiv de pilotaj elaborează 

tablouri de bord ce permit să se 

acţioneze 

ASUPRA METODELOR, 

METODOLOGIILOR, 

PROCEDURILOR, PROCESELOR 

ASUPRA 

OBIECTIVELOR 

(priorități, termene) 

ASUPRA FUNCŢIONĂRII ŞI 

STRUCTURII ORGANIZAŢIEI 

Mediul extern 

Derularea activității Nivelul de atingere a 

obiectivelor 
Elementele de conducere a 

funcţionării organizaţiei 

A 
B 

C 

D 
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Problemele se pun deci în termeni de conducere a proceselor, de respectare a termenelor 

şi legăturilor, a conformităţii cu regulile şi normele, în termeni de asigurare a calităţii, de 

optimizare a consumului de resurse. 

Vom putea deci distinge două categorii de procese: 

a) procese de producţie având că destinaţie un client sau utilizator (intern sau extern); 

b) procese de gestiune internă, în sens larg, precum programarea bugetară, un plan de 

formare, un proiect de informaţiizare. 

4.2.3. Gradul de atingere a obiectivelor 

Aceasta reprezintă problema principală a organizaţiei şi a managerului său. Capacitatea de 

a-şi atinge obiectivele caracterizează, în mod fundamental, eficacitatea unei organizaţii. că 

urmare, analiza diferenţelor (şi a cauzelor acestora) dintre rezultate şi obiective este cea 

care condiţionează acţiunile şi deciziile „pilotului-manager”.Vom vedea ulterior că, pe de-o 

parte, noţiunea de obiectiv are adesea o accepţiune specifică în cadrul organizaţiilor 

aparţinând funcţiei publice şi, pe de altă parte, determinarea acestor obiective nu are în 

vedere doar elemente contabile, ceea ce complică foarte mult problema. 

4.2.4. Supravegherea evoluţiilor mediului extern 

Ca şi în cazul unui avion, organizaţia nu acţionează într-un mediu fixat, predeterminat. Din 

contră, ea este din ce în ce mai mult confruntată cu evenimente (pe termen scurt) sau este 

influenţată de tendinţe (pe termen mediu şi lung) care îi afectează, în mod inevitabil, modul 

de funcţionare, structura sa, chiar şi natura misiunilor şi obiectivelor sale. În consecinţă 

dispozitivul de pilotaj al organizaţiei trebuie să integreze o funcţie de ascultare, de 

supraveghere şi de atenţionare asupra tuturor domeniilor susceptibile de a interacţiona între 

ele. Chiar dacă nu toate schimbările mediului sunt previzibile, este important să avem buni 

„captori”sau buni „observatori”cu scopul de a îmbunătăţi capacitatea de anticipare a 

organizaţiei care condiţionează strategia, gestiunea şi funcţionarea sa. 

Organizaţiile publice se confruntă cu numeroase evenimente şi semnale externe precum: 

evoluţiile sociale, economice, schimbările structurale datorate, pe de-o parte, 

reglementărilor europene, şi, pe de altă parte, regionalizării, descentralizării, sporirii 

concurenţei interne şi externe etc. 

Cunoaşterea la momentul potrivit a informaţiilor referitoare la cele patru domenii va permite 

„pilotului-manager”să acţioneze sau să reacţioneze: 

a) asupra comportamentului sau funcţionării organizaţiei (noi repartiţii de resurse, 

introducerea de noi competenţe) sau eventual asupra structurilor sale (delocalizări, 

descentralizări, noi repartiţii de misiuni); 
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b) asupra activităţii şi proceselor de producţie, optimizând circuitele şi procedurile 

(ghişeul unic, introducerea noilor tehnologii); 

c) asupra obiectivelor (adaptarea politicilor şi strategiilor la schimbările contextului). 

Aşa cum arată experienţa, sistemele de pilotaj îmbracă forme foarte diferite şi acoperă 

domenii şi câmpuri de aplicare eterogene de la o organizaţie la alta. Noţiunile abordate în 

acest capitol au o aplicabilitate generală şi permit degajarea definiţiilor şi a principiilor 

fundamentale care caracterizează aceste dispozitive. 

4.3. Problematica pilotajului în cadrul serviciului public 

Trei caracteristici fundamentale ale serviciilor publice determină problematica sistemului de 

pilotaj în acest sector, şi anume: 

a) Serviciul public raţionează, în primul rând, în termeni de cheltuieli, de mijloace, de 

buget (ceea ce este conform cu natura misiunilor şi funcţionării lui), şi nu de venituri, 

de rezultate, de cont de exploatare, aşa cum o fac organizaţiile ce acţionează pe 

piaţă. În mod normal, primul indicator al gestiunii financiare a unui serviciu public este 

deci consumarea creditelor bugetare, şi nu cifra de afaceri sau profilul. Controlul de 

gestiune constă deci, înainte de toate, şi uneori se reduce numai la controlul bugetar. 

Obiectivul urmărit este, în primul rând, eliberarea autorizaţiilor de angajare a 

creditelor bugetare şi a ordinelor de plată. 

b) Serviciul public are la dispoziţie un timp mai mare pentru a-şi recupera banii. Bugetele 

sunt, în principal, negociate o singură dată pe an, şi eventual rectificate o dată sau 

de două ori pe an. Cheltuielile sunt, de asemenea, programate de-a lungul unui an, 

ceea ce reprezintă atât sursa „seninătăţii sale”(ştie ce va percepe), cât şi o frână 

pentru reactivitatea sa: orice deviere importantă pune probleme de finanţare. 

c) Serviciul public raţionează în termeni de „maximum” şi nu de „optimum”, aşa cum 

face organizaţia. Pentru aceasta, opţiunile fundamentale constau, prin stabilirea 

volumului de producţie ţinând cont de preţul pieţei, în optimizarea utilizării acestor 

mijloace. Finalitatea serviciului public, însă este „de a fi util”. Nu există deci optimizare 

în acest domeniu, ci grija permanentă de a face mai mult, mai bine, maximum. Se 

raţionează în absolut, nu în relativ. 

Aceste caracteristici permit evidenţierea principalelor probleme ale sistemului de pilotaj în 

cadrul serviciului public: 

a) În primul rând, serviciul public nu dispune de indicatori „spontani”, direcţi privind 

calitatea prestaţiilor sale, în timp ce organizaţia de pe o piaţă ştie, în permanenţă, 

dacă clienţii cumpără sau nu produsele şi serviciile sale, dacă acestea corespund 

aşteptărilor clientelei. Aceasta, deoarece un client este cineva care are opţiunea de 



Ghid Specific privind Implementarea Funcțiilor de Management în cadrul Primăriei Comunei Domnești 
 

 
Proiect finanțat prin POCA “CONSOLIDAREA CAPACITĂŢII ASOCIAŢIEI GREUCEANU ŞI A PRIMĂRIEI COMUNEI DOMNEŞTI DE A SE IMPLICA ÎN 

FORMULAREA ŞI PROMOVAREA DEZVOLTĂRII LA NIVEL LOCAL”, cod SIPOCA 1096/Cod MySMIS2014+ 151542 

 44 

a cumpăra sau nu o anumită prestaţie de la o anumită organizaţie (exceptând cazul 

monopolului care teoretic este interzis în economia de piaţă), în timp ce utilizatorul, 

administratorul sau cetăţeanul nu plăteşte pentru prestaţiile primite de fiecare dată, 

ci o singură dată pe an atunci când plăteşte impozitele. 

b) În al doilea rând, că un corolar al celui precedent, feedback-ul privind calitatea 

prestaţiilor sale este mult diferit în timp pentru serviciul public, cu excepţia cazului în 

care el este dotat cu un sistem de măsurare a satisfacţiei administraţiilor sau 

utilizatorilor. Feedback-ul extern privind calitatea (denumit şi „returul de sancţionare”) 

există şi în cazul serviciului public, însă el are loc doar cu ocazia alegerilor (cu 

excepţia cazurilor grave) şi după aceea este contestat bugetul organizaţiei 

(constrângerile sociale şi politice vor avea tendinţa de a atenua aceste efecte). 

c) În al treilea rând, serviciul public, aflat adesea în situaţia de monopol (dar nu 

întotdeauna), dispune de puţine elemente de comparare, în timp ce piaţa furnizează 

astfel de elemente în permanenţă organizaţiilor (exceptând cazul de monopol). 

Serviciul public trebuie deci să se angajeze prîntr-un efort voluntar pentru a-şi procura 

elementele de comparaţie în alte organisme cu activitate similară, din ţară sau din 

străinătate. 

4.4. Sistemul de informare şi sistemul de pilotaj 

Spunem astăzi despre informaţie că este materia primă a deciziei. Ea este totodată materia 

primă a activităţii, în particular pentru sectorul terţiar, ceea ce este cazul, bineînţeles, şi 

pentru cea mai mare parte a organizaţiilor publice. 

Problema majoră rezidă în selecţia dintre informaţiile operaţionale necesare producţiei şi 

cele necesare pentru luarea deciziei. 

Absenţa unei astfel de selecţii duce la „suprainformare”, care obstrucţionează sau 

parazitează procesul de evaluare şi decizie. În viaţa cotidiană, constatăm deseori la cadrele 

de conducere o abundenţă de suporţi informaţionali interni sau externi, sub formă de note, 

rapoarte, statistici diverse care nu pot fi citiţi şi utilizaţi decât într-o foarte mică măsură. Deşi 

ele reprezintă surse foarte bogate, destinatarii lor nu au timpul material de a le trata, de a 

extrage din ele sinteze care prezintă cu adevărat utilitate pentru ei şi care le-ar permite să 

exercite mai eficace şi mai rapid funcţiile de urmărire, control şi decizie care intră în 

responsabilităţile şi atribuţiile lor. 

Sistemul de pilotaj, la toate nivelurile organizaţiei, se hrăneşte deci cu sistemele de 

informare existente. 
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Instrumentele şi suporţii de bază ai dispozitivului de pilotaj sunt, la nivelurile de 

responsabilitate şi de decizie ad-hoc, receptorii de informaţii de sinteză provenind de la 

subsistemele descrise mai sus. Valoarea adăugată a informaţiei de pilotaj va consta, deci, 

în: 

a) o exprimare sintetică şi agregată; 

b) posibilitatea de a stabili corelaţii rapide (modelate sau intuitive) între indicatori sau 

datele provenind din diferitele domenii; 

4.4.1. Cele patru grupe de legături principale: 

a) Legăturile cu elementele strategice ale organizaţiei. Aceste legături sunt 

fundamentale. Sistemul de pilotaj este instrumentul principal de formalizare a 

OBIECTIVELOR şi PLANURILOR DE ACŢIUNE, pentru o perioadă dată, care 

reprezintă transpunerea concretă şi operaţională a strategiei organizaţiei. Sistemul 

de pilotaj trebuie deci să informeze, în mod sintetic, în ceea ce priveşte: 

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

✓ derularea planurilor de acţiune, astfel spus controlul termenelor, etapelor, 

scadenţelor sau controlul utilizării resurselor alocate pentru realizarea lor. 

Identificarea unor diferenţe, a unor întârzieri sau a altor elemente, care nu sunt 

conforme cu previziunea şi planificarea, va permite orientarea şi declanşarea 

acţiunilor de corecţie. 

b) Legăturile cu sistemul de gestiune şi cel de producţie. Cea mai mare parte a 

organizaţiilor prezintă trei ansambluri de funcţii principale. 

În general, dispozitivele de pilotaj au nevoie de informaţii agregate elaborate plecând 

de la datele operaţionale obţinute de la: 

Locul sistemului de pilotaj în cadrul sistemului de informare al organizației 

SISTEMUL DE 
PILOTAJ ŞI DE 

DECIZIE 
Ascultarea şi supravegherea 

mediului intern 

Ascultarea şi supravegherea 

mediului extern 

Elemente de previziune și de 

planificare strategică 

SISTEMUL DE GESTIUNE 

Sistemele operaţionale de producție 

1 

4 3 

2 
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✓ sistemele de producţie: gestiunea proceselor, gestiunea planurilor, gestiunea 

proiectelor, uneori gestiunea stocurilor sau a fabricaţiei; 

✓ sistemele de gestiune în sens strict: gestiunea financiară sau bugetară, 

gestiunea resurselor umane, gestiunea materialelor etc.. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

c) Ascultarea şi supravegherea mediului intern 

Informaţiile, plecând de la care se exercită pilotajul unei organizaţii, nu se limitează 

numai la datele structurate, formale, cantitative pe care le produc dispozitivele 

informaţiizate. Un studiu american a arătat că numai 5% din informaţiile care circulă 

într-o organizaţie sunt luate în considerare sau produse de sistemele informaţiice. 

Pilotajul unei organizaţii se sprijină deci pe date mult mai informale percepute de 

indivizi, care constituie adevăraţi „captori interni”. În consecinţă, trebuie organizate 

ascultarea şi supravegherea evenimentelor, semnalelor şi tendinţelor referitoare la 

climatul social în sens larg. 

d) Ascultarea şi supravegherea mediului extern 

În general, sunt asimilate cu funcţia de supraveghere. Foarte adesea, această funcţie 

se exercită vag, fiecare responsabil al unei activităţi, al unui sector sau al unui 

domeniu de expertiză are sau nu iniţiativa de a formaliza sau de a organiza o 

supraveghere tehnologică, juridică, economică sau financiară etc. Însă, în cea mai 

mare parte a timpului, această supraveghere sau observare a sectoarelor specifice 

mediului este cantonată doar la nivelul unui serviciu specializat, iar informaţia care 

rezultă în acest caz nu circulă în mod transversal în cadrul organizaţiei. Este păcat, 

întrucât informaţiile constituie o sursă neexploatată care ar putea ajuta decizia 

strategică şi acţiunea pe termen mediu şi scurt. Această slăbiciune se datorează unei 

înclinaţii de a tezauriza informaţia de care dispunem. Japonia şi, în mai mică măsură, 

ţările anglo-saxone au înţeles avantajele pe care le pot obţine de pe urma unei 

supravegheri colective mai bine organizată, chiar instituţionalizată, care poate 

Funcția de 

 Orientare  

Funcția 
de gestiune 

Funcția 
de producție 

Produse 
Prestații 
Servicii 

 Consumator 
Utilizator 

Client 
(intern sau extern) 
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constitui un factor de anticipare. Japonezii au arătat că 95% din informaţie este 

publică şi că dificultatea constă mai puţin în căutarea acestei informaţii, ci mai curând 

în gestionarea şi analiza să în cadrul organizaţiei. 

În materie de sisteme de pilotaj, este dificil, chiar imposibil, să spunem apriori că o 

anumită informaţie este bună pentru un anumit instrument, iar pentru altele nu.  

Experienţa arată că o informaţie dată poate fi determinantă pentru un anumit nivel 

dat şi inutilă sau nesemnificativă pentru un alt nivel. Dacă nu ţinem cont de acest 

lucru, poate apărea o hipertrofie a dispozitivelor de pilotaj (în special a tablourilor de 

bord), care contribuie la o suprainformare ce decredibilizează aceste instrumente. că 

urmare, este necesară o ierarhizare a informaţiei de pilotaj din cadrul unei organizaţii, 

bazându-ne pe analiza nivelurilor de responsabilitate, a zonelor de autonomie pentru 

luarea deciziei. 

În general, putem constata o anumită corelaţie între nivelurile de responsabilitate şi 

diferitele orizonturi temporale, care pune în evidenţă parţial criteriile de pertinenţă a 

conţinutului instrumentelor de pilotaj, util fiecărui nivel. 

Astfel:  

Nivelul 1. Nivelul ierarhic cel mai înalt (primar) are drept rol impulsionarea orientărilor 

şi propunerea unor scopuri pe un orizont plurianual (trei-cinci ani sau mai mult). El va 

evalua, în fiecare an, progresele înregistrate şi realizările făcute, cât şi dificultăţile 

întâlnite sau noile oportorganizaţii apărute pentru a corecta, dacă e cazul, orientările 

stabilite. 

Nivelul 2. Funcţionarii superiori, fiecare pentru domeniul său de responsabilitate, îşi 

adaptează marile orientări generale şi propun planuri de acţiune, cel mai adesea pe 

un orizont de un an, chiar dacă ele se înscriu într-un proces de glisare sau de 

actualizare plurianuală. Ei evaluează teoretic rezultatele obţinute în raport cu 

obiectivele, la o lună, trimestru sau semestru. 

Nivelul 3. Cei care fac parte din echipele operaţionale execută planurile de acţiune 

în funcţie de o programare operaţională pe termen scurt, ce necesită adesea o 

urmărire la intervale mici de timp (o lună, 15 zile) şi aşa mai departe, până la cele 

mai elementare niveluri de execuţie. 

Această abordare are, bineînţeles, limite şi nu poate constitui un punct de referinţă 

strict. Ea demonstrează faptul că dimensiunea temporală trebuie integrată atât în 

etapa de concepere, cât şi în etapa de utilizare a sistemului de pilotaj. Remarcăm, 

de asemenea, că diferitele orizonturi de timp intervin în rapoartele ce servesc 
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informării decidenţilor şi că instrumentele, mijloacele de informare ar trebui să ia mai 

bine în considerare cele trei situaţii tip, prevăzute mai jos. 

În practică, observăm că nivelurile 2 şi 3 sunt, în general, bine luate în considerare. 

Din contră, nivelul 1 este adesea uitat: există puţine tablouri de bord adevărate, care 

să reunească indicatorii cei mai semnificativi ai activităţii organizaţiei. Foarte rar, 

managerii organizaţiilor publice dispun de date privind evoluţia principalilor indicatori 

precum: rata reducerii numărului de salariaţi, rata evoluţiei bugetului, creşterea 

calităţii etc. 

 

Situaţia nevoilor Instrumente de 

referinţă 

Conţinut 

1. Vreau să ştiu 

repede esenţialul 

Consult tabloul meu de 

bord de pilotaj 

- Indicatori de sinteză 

- Alerte 

- Alarme 

2. Vreau să înţeleg 

mai bine 

Consult documentele 

de bord 

- Tablourile de bord ale organizaţiilor subordonate 

- Sinteze de statistici 

- Situaţii ale controlului de gestiune 

- Studii şi rapoarte 

3. Vreau să ştiu totul 

în detaliu 

Fac apel la ansamblul 

sistemului de informare 

- Sisteme informaţiice de gestiune internă 

- Infocentre 

- Bănci de date 

 

Pentru a concluziona, trebuie să precizăm următoarele: 

a) Fiecăre responsabil trebuie să aibă propriul sistem de informare de pilotaj (SIP); 

b) SIP este deci un instrument aflat în slujba managementului, un mijloc de a acţiona şi 

în consecinţă un instrument care ajută la luarea deciziei; 

c) SIP este alcătuit dintr-o carte de bord şi dintr-un tablou de bord. 

✓ Cartea de bord a unui responsabil conţine: statistici şi/sau date contabile şi 

financiare privind activităţile care sunt de competenţa sa; studii şi anchete (dacă ele 

există); fişe de urmărire a „proiectelor”; date privind mediul; tablourile de bord ale 

colaboratorilor direcţi (dacă există). 

✓ Tabloul de bord al unui responsabil reprezintă o sinteză a informaţiilor 

conţinute în cartea de bord, ce permite verificarea gradului de atingere a obiectivelor. 

Tabloul de bord al unui responsabil reprezintă o sinteză a informaţiilor conţinute în cartea de 

bord. 
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SISTEMUL DE PILOTAJ AL UNEI ORGANIZAŢII 

n 

n – 1 

n – 2 

nivelul 

nivelul 

nivelul 

• Tabloul de bord al nivelului n 

• Cartea de bord a nivelului n 

- Tablourile de bord ale nivelurilor n-1 

- Statistici, studii, anchete 

- Date asupra mediului 

• Tabloul de bord al nivelului n-1 

• Cartea de bord a nivelului n-1 

- Tablourile de bord ale nivelurile n-2 

- Statistici, studii, anchete 

- Date asupra mediului 

• Tabloul de bord al nivelului n-2 

• 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 generală de mai jos ilustrează integrarea sistemului de pilotaj în sistemul de informare global 

al organizaţiei. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

De la început, trebuie subliniat faptul că în acest domeniu nu există un model de referinţă 

din mai multe motive printre care se numără şi următoarele: 

a) Orice sistem de pilotaj trebuie să fie adaptat structurii organizaţiei în care este 

integrat. În măsura în care organizaţiile îşi schimbă forma şi structura, sistemele de 

pilotaj trebuie să însoţească şi ele aceste schimbări. 

b) Sistemul de pilotaj trebuie să permită focalizarea atenţiei asupra priorităţilor, 

obiectivelor, factorilor de risc. Toate aceste elemente evoluează şi îşi schimbă natura 

de-a lungul timpului. Conţinutul sistemelor de pilotaj va fi, în consecinţă, şi el evolutiv. 
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Nimic nu este mai periculos, decât un sistem de pilotaj realizat o dată pentru 

totdeauna şi care funcţionează „într-un mod automat”. 

c) Sistemul de pilotaj se află într-o continuă evoluţie şi ameliorare. Se adaptează 

oamenilor care îl animă, şi care evoluează ei înşişi către o „maturitate managerială”. 

Trebuie deci să ţinem cont de această caracteristică pentru a evita o solidificare prea 

mare a acestor instrumente, ceea ce ar fi contra naturii oricărei organizaţii umane. 

Experienţa arată că ne trebuie aproape un an pentru a optimiza un tablou de bord. Se 

estimează, de asemenea, că sunt necesari doi-trei ani pentru a reda cu adevărat un sistem 

de pilotaj într-o organizaţie complexă. 

4.5.1. Arhitectura globală a dispozitivului de pilotaj 

Arhitectura dispozitivului de pilotaj trebuie să se integreze în mod optim în cadrul 

organizaţiei, ceea ce se realizează cel puţin pe două planuri: 

a)  planul structurii organizaţiei (nivelurile ierarhice, diferenţierea pe centre, poli de 

competenţe şi de responsabilitate, repartiţia spaţială etc...); 

b)  planul funcţionării organizaţiei (diferitele faţete ale pilotajului activităţii care sunt 

reprezentate de către funcţiile de reglementare, delegare, coordonare, concertare, 

evaluare, control, decizie) 

În ceea ce priveşte structura, este mult mai simplu să ne bazăm pe structura ierarhică, 

verticală a organizaţiei. Cea mai mare parte a organizaţiilor publice sunt efectiv constituite 

conform unor modele ierarhice relativ stabile care facilitează descompunerea sistemului de 

pilotaj pe mai multe nivele: 

Dacă ţinem cont de dimensiunea verticală a organizaţiei, sistemul de pilotaj se compune din 

diferite niveluri ierarhice, tablourile de bord ale unui nivel dat alimentează prin sinteză de 

tabloul de bord al nivelului superior. 

Chiar dacă acest proces este indispensabil, el nu trebuie să ignore alte două tipuri de 

restricţii: 

4.5.1.1. Aportul valorii adăugate corespunzătoare fiecărui nivel 

Diferitele organizaţii care compun organizaţia nu rezultă numai din declinarea verticală şi 

sistematică a misiunii centrale, ci şi din repartizarea funcţiilor şi responsabilităţilor specifice 

pe domenii de know-how şi de expertiză. 

În consecinţă, tabloul de bord al unui nivel dat nu se poate reduce doar la un simplu filtru de 

agregare situat între un nivel N-1 şi un nivel N+1. El va conţine elemente proprii de 

responsabilitate şi expertiză ale nivelului N considerat. 

Structura organizaţiei şi sistemul de pilotaj. 
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4.5.1.2. • Transversalitatea dispozitivului de pilotaj 

Unul dintre obstacolele majore în calea obţinerii performanţei constă în compartimentările 

care se reproduc sau se creează în cadrul organizaţiei. Acest lucru este accentuat atunci 

când se alege o structură strict verticală pentru sistemul de pilotaj. Pentru a evita acest 

obstacol, trebuie să se ţină cont de dimensiunea orizontală a funcţiei de pilotaj, care are în 

vedere, pe de-o parte, datele esenţiale care provin din alte domenii şi care trebuie cunoscute 

şi pe de altă parte, aspectele importante ale domeniului sau sectorului de care suntem 

responsabili şi care trebuie aduse la cunoştinţă şi altor responsabili. 

Ansamblul acestor consideraţii ne determină să recomandăm o abordare încrucişată a celor 

două dimensiuni ale organizaţiei: dimensiunea verticală, axa principală a delegării şi a 

controlului, dimensiunea orizontală, axa principală a canalelor de cooperare. 

În ceea ce priveşte modul de funcţionare în cadrul organizaţiei, este important să luăm în 

consideraţie modalităţile interne de coordonare-control la care contribuie evident reuniunile 
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de orice natură care jalonează ritmul activităţii. Poate fi vorba de reuniunile direcţiei, ale 

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

având drept obiect analizarea: 

a) nivelurilor de atingere a obiectivelor atribuite participanţilor; 

b) problemelor apărute pe parcursul perioadei care necesită o rezolvare colectivă; 

c) a faptelor şi evenimentelor survenite care trebuie aduse la cunoştinţa grupului; 

d) a deciziilor ce trebuie luate pe termen scurt, mediu şi lung. 

Tablourile de bord ale diferitelor organizaţii (organizaţii funcţionale, grupuri de proiecte etc.) 

invitate la reuniunile de coordonare permit optimizarea derulării acestora şi a productivităţii 

lor.  

4.5.2. Alegerea indicatorilor 

Indicatorii reprezintă informaţii de sinteză care alimentează tablourile de bord ce alcătuiesc 

sistemul de pilotaj. 

Prin noţiunea de indicator, în sens larg, înţelegem: o informaţie sub formă de text, o dată 

numerică simplă sau un raport. 

a) Indicatorii sub formă de text. Tablourile de bord nu conţin numai indicatori cantitativi, 

numerici. Anumite informaţii determinate nu se pot exprima decât printr-o formulare 

liberală, chiar dacă aceasta este sintetică. Informaţiile de atenţionare internă şi 

externă pot fi formulate în următoarea manieră: „Atenţie: un nou decret riscă să 

modifice procedura X în termen de trei luni”, „Constatăm o creştere a apelurilor 

telefonice referitoare la insatisfacţia consumatorilor”, „Absenteismul din cauza 

depresiei este în creştere...”. 

b) Indicatorii numerici - au în vedere date elementare, precum numărul de posturi de 

lucru, suma din buget, cifra de afaceri, fondul de salarii etc. Aceste date elementare 

constituie indicatori foarte săraci în informaţii dacă nu li se adaugă alţii cu o 

semnificaţie mai mare, precum rapoartele. 

c) Rapoartele. Un raport se construieşte prin împărţirea a doi indicatori semnificativi, ale 

căror evoluţii pot fi corelate, pot semnifica tendinţe, pot releva obţinerea unui echilibru 

sau pot alerta. Există o multitudine de rapoarte mai mult sau mai puţin standardizate, 

concepute şi construite de către manageri, gestionari şi destinate a prezenta în mod 

sintetic „starea de sănătate”a organizaţiei, a releva echilibrele structurale şi 

financiare, a pune în evidenţă caracteristicile de funcţionare. 

Oricare ar fi natura şi finalitatea acestei categorii de indicatori, în construirea unor astfel de 

indicatori trebuie respectate următoarele reguli: 
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a) Referirea la o valoare de obiectiv sau de prag. Aceasta înseamnă a compara o 

valoare înregistrată la momentul T cu o valoare de obiectiv dorită sau cu un prag critic 

dincolo de care trebuie declanşată alerta. De exemplu, dacă dorim creşterea 

productivităţii şi a rentabilităţii unui serviciu de instrumentare a dosarelor, se va 

construi un indicator care va raporta numărul de personal la numărul de dosare şi 

care va permite compararea raţiei obţinute cu nivelul de performanţă dorit. În acest 

exemplu, performanţa la momentul T este stabilită împărţind numărul de dosare 

rezolvate (600) la numărul de posturi de lucru (30 de persoane prezente efectiv în 

perioada considerată). Obiectivul fiind de 25, realizarea constatată de 20, indicatorul 

pune în evidenţă o diferenţă de 5. 

b) Referirea la o evoluţie. Această informaţie este fundamentală, deoarece ea permite 

nu numai fotografierea situaţiei la momentul T, ci şi măsurarea evoluţiei în timp. O 

diferenţă de 5 puncte aceea din exemplul dat ar trebui să ne neliniştească, însă, dacă 

am observat că am progresat în mod regulat de trei luni, această diferenţă relativă 

nu este aşa de gravă decât în cazul în care am constatat o creştere permanentă a 

acestei diferenţe. 

c)  Referirea la istoric. În numeroase cazuri, poate fi interesant să comparăm o situaţie 

constatată astăzi cu ceea ce s-a întâmplat în anul sau în exerciţiul precedent. Din 

acest punct de vedere, trebuie să ţineam seama de: 

✓ Permanenţa contextului. Referirea la rezultatele obţinute în anii precedenţi nu 

are cu adevărat valoare decât dacă condiţiile şi contextul rămân identice în timp sau 

dacă suntem capabili să luăm în considerare evoluţiile acestora, care nu sunt însă 

întotdeauna evidente. Ignorarea acestor precauţii poate conduce la apariţia unor 

efecte perverse în interpretarea indicatorilor. 

✓ Complexificarea indicatorilor. Chiar dacă un indicator trebuie să fie bogat în 

valoare informaţiivă, el nu trebuie să aibă o prezentare supraîncărcată. Frecvent, se 

greşeşte prin reprezentări de curbe şi histograme foarte dense, puţin lizibile, pentru 

că s-a dorit să se spună prea multe, să se transmită prea mult. Trebuie să ne limităm, 

spre exemplu, la două curbe pe un grafic, la două-trei serii de valori pe o histogramă. 

4.5.2.1. Selecţia indicatorilor 

Această operaţiune trebuie să aibă loc numai după ce au fost identificate atât obiectivele 

pentru care dorim să urmărim gradul de atingere de-a lungul timpului, cât şi parametrii bunei 

funcţionări a organizaţiei, pe care îi considerăm necesari a fi controlaţi. 

Această operaţiune de selecţie prezintă câteva dificultăţi, astfel: 
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a) în primul rând, se manifestă, în general, o înclinaţie de a selecţiona fără un veritabil 

discernământ, indicatorii „evidenţi”, fie pentru că ei există deja, fie pentru că 

dispunem imediat de datele necesare. Datorită acestui fapt, această abordare 

simplificatoare conduce la construirea unor tablouri de bord cu foarte mică valoare 

adăugată care se limitează la comunicarea periodică a informaţiilor statistice privind 

perioada anterioară, precum procentul de consumare a creditelor bugetare, rata 

absenteismului sau alte date care adesea sunt uşor de obţinut. Chiar dacă nu sunt 

inutili, aceşti indicatori sunt însă insuficienţi. 

b) în al doilea rând, indicatorii fiind construiţi plecând de la una sau mai multe date de 

bază, există o puternică tentaţie de a inversa abordarea, datorată preocupării pentru 

realism şi eficacitate şi tendinţa de a nu lua în considerare, într-un prim moment, în 

construirea indicatorilor, decât baza de date existentă. Datorită acestui fapt, riscăm 

pe de o parte, să pierdem sensul adevăratei finalităţi a sistemului de pilotaj şi să 

construim tablouri de bord superficiale şi pe de altă parte, să abandonăm prematur 

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

Cu scopul de a evita aceste pericole, trebuie să urmăm o abordare raţională în selectarea 

indicatorilor care să răspundă celor opt întrebări formulate mai jos: 

a) Ce obiective vrem să atingem sau ce parametrii de bună funcţionare trebuie să 

controlăm? 

Este vorba de a defini, cât mai precis posibil, ceea ce dorim să măsurăm sau să 

evaluăm. Dacă este vorba de un obiectiv, trebuie menţionată explicit transpunerea 

să în rezultate. Pentru un obiectiv calitativ, spre exemplu, ar trebui depăşit stadiul 

formalizării vagi precum „ameliorarea relaţiei cu consumatorii”pentru a trece la 

expresii concrete de tipul: „nedepăşirea ratei de 15% a absenteismului în perioada 

dată”; „nedepăşirea volumului de 100 de dosare nerezolvate”. 
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fig.II.15 

b) Care este periodicitatea, frecvenţa de urmărire? 

Chiar dacă nu există o regulă absolută în acest domeniu, principul operaţionalităţii 

trebuie să prevaleze. Spre exemplu, nu serveşte la nimic dacă măsurăm în fiecare 

săptămână gradul de satisfacţie a consumatorilor atunci când, pe de-o parte, variaţiile 

sunt nesemnificative şi pe de altă parte, organizaţia nu este în măsură să declanşeze 

eventualele acţiuni corectoare în perioada de timp considerată. Din contră însă, a 

evalua doar o dată pe semestru gradul de execuţie al unui plan de acţiune va lăsa 

puţine marje de manevră pentru a reacţiona în raport cu devierile constatate. că 

urmare, trebuie respectate câteva reguli: 

✓ Cu cât ne apropiem mai mult de nivelurile operaţionale ale organizaţiei, cu atât 

frecvenţa de actualizare şi de control are tendinţa de a se micşora; 

✓ Este mai bine să începem prin experimentarea unor frecvenţe de urmărire 

relativ scurte, pentru că apoi să le mărim pe măsură ce dobândim experienţă. 

Ca urmare, este recomandată utilizarea unor indicatori lunari deoarece, astfel: 

✓ se vor trata, prin excepţie, indicatorii care necesită frecvenţe mai scurte, doar 

câţiva necesitând în mod real o urmărire la intervale mai mici de timp; 

✓ indicatorii anuali sunt în fapt mai mult sau mai puţin conţinuţi sau examinaţi în 

bilanţul exerciţiului (bilanţul economic, bugetar, social, moral...) şi vor fi adesea 

obţinuţi prin agregarea indicatorilor lunari sau trimestriali. 

METODOLOGIA DE SELECŢIE A INDICATORILOR 

Indicatori doriţi Indicatori reţinuţi 
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✓ frecvenţele foarte reduse de actualizare a tablourilor de bord riscă să conducă 

la o supralicitare a producerii de informaţii şi de documente, reducând astfel efectele 

benefice ale dispozitivelor de pilotaj. 

c) Care sunt indicatorii posibili? 

Pentru fiecare obiectiv sau parametru identificat se caută unul sau mai mulţi indicatori 

pertinenţi. Nu sunt rare cazurile în care sunt necesari mai mulţi indicatori pentru a 

evalua o situaţie, o evoluţie. Este în general cazul indicatorilor de natură calitativă. 

De exemplu, un obiectiv calitativ conduce adesea la definirea unui ansamblul de 

indicatori de tipul: termene, rata erorilor, indicele de satisfacţie etc. 

În această etapă a reflecţiei, trebuie să dăm dovadă de imaginaţie şi creativitate 

deoarece indicatorii pertinenţi nu sunt întotdeauna evidenţi. Este necesară 

întotdeauna o perioadă de timp pentru a evalua fezabilitatea sau realismul acestor 

indicatori. 

d) Există datele necesare? 

Probabil că aici apar principalele dificultăţi. Indicatorii fiind construiţi pornind de la una 

sau mai multe date, trebuie verificat dacă aceste date de bază există, trebuie 

identificate sursele de provenienţă ale acestora, sursele putând fi interne (sistemele 

de gestiune, mijloacele stabilite etc.) sau externe (bănci de date, infocentre, publicăţii 

sau studii specializate etc.). De îndată ce am răspuns la aceste patru întrebări 

prealabile, vom selecţiona indicatorii. 

e)  Care sunt indicatorii reţinuţi? 

Această alegere se poate face în funcţie de două criterii: 

✓ pertinenţa indicatorilor, adică capacitatea lor reală de a lua în considerare 

obiectivele ce trebuie atinse sau parametrii de bună funcţionare care trebuie urmăriţi. 

Tocmai în acest moment se pune problema „efectelor perverse”ale indicatorilor. O 

încredere prea mare acordată informaţiei furnizate prin intermediul indicatorilor poate 

conduce la false interpretări, chiar la decizii nefaste. Pentru a evita acest lucru, este 

necesar să căutăm indicatori complementari, de contracarare sau de detectare a 

efectelor perverse. 

✓ accesibilitatea datelor, adică capacitatea reală de a colecta date la anumite 

intervale de timp pentru a actualiza indicatorii. În practică, se dovedeşte adesea dificil 

de a realiza acest lucru cel puţin într-un prim moment. 

Ca urmare, este de preferat să se acţioneze în doi timpi, construind rapid indicatorii 

pentru care colectarea datelor de bază nu pune mari probleme, definind apoi un plan 
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de acţiune pentru construcţia progresivă a unor surse sau circuite de date necesare 

construcţiei indicatorilor care nu sunt disponibili imediat. 

Următoarele trei întrebări care urmează vizează determinarea fezabilităţii tablourilor 

de bord, determinând: 

f) Cine tratează datele? 

Altfel spus care persoană din cadrul organizaţiei, serviciului, organizaţiei este 

responsabilă fie de colectarea datelor şi transmiterea lor, fie de construirea 

indicatorilor plecând de la aceste date actualizate. 

Nu trebuie însă subestimate restricţiile cu care se vor confrunta aceste persoane, că 

aceea de a demonstra diferiţilor actori că exerciţiul regulat la care sunt invitaţi să 

participe nu este decât o procedură tehnocratică şi birocratică suplimentară, nu o 

operaţiune artificială. 

g) Când se prelucrează datele? 

În general, această operaţiune are loc în ritmul ales pentru actualizarea indicatorilor. 

Există însă şi anumiţi indicatori care prezintă frecvenţe variabile în cursul perioadei 

sau exerciţiului. Este cazul celor care depind de parametrii sezonieri, de etapele de 

proceduri ciclice sau de fazele unui proiect. 

h) Sub ce formă? 

Această întrebare are în vedere două aspecte: 

✓ forma suporţilor şi circuitelor de colectare a datelor 

Poate fi vorba de documente de hârtie, suporţi magnetici sau de proceduri de 

comunicare în cazul în care contextul permite acest lucru (mesageri interne, serveri 

video interni, reţele locale). Cu toate acestea, trebuie să fim atenţi să nu ne bazăm, 

în crearea tablourilor de bord, pe aplicarea unor dispozitive informaţiice foarte 

sofisticate. 

✓ forma de prezentare a indicatorilor rezultaţi, adică prezentarea grafică, 

introducerea de comentarii şi analize. Pertinenţa şi lizibilitatea prezentărilor vizuale 

pot fi obţinute prin abordări succesive. 

4.5.3. Formalizarea sistemului de pilotaj 

Sistemul de pilotaj se traduce, în mod concret, prin producerea unor suporţi de informaţii 

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

contribui în mod cert la calitatea, pertinenţa sau eficienţa sistemului, dar ele nu trebuie să 

constituie un scop în sine. Este deci important să abordăm faza operaţională cu simţul 

măsurii pentru a nu privilegia formalismul şi estetica tablourilor de bord şi indicatorilor în 
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detrimentul pertinenţei conţinutului, dar şi pentru nu ne lăsa antrenaţi într-o derivă birocratică 

sau tehnologică (informaţiică) în special. 

Oricare ar fi suportul fizic utilizat, structura tabloului de bord al unei organizaţii ar trebui să 

cuprindă cinci elemente, respectiv: 

4.5.3.1. „Pagina de gardă” 

Poate fi sau prima pagină a unui document de hârtie, sau ecranul unei aplicaţii informaţiice. 

Pagina de gardă conţine: 

a) precizarea elementelor de identificare a tabloului de bord: organizaţia de bază, 

domeniul avut în vedere etc. 

b) precizarea perioadei de referinţă sau a datei de publicăre şi de achiziţionare a datelor 

de referinţă. 

c) prezentarea sumarului indicatorilor prezentaţi şi, dacă este posibil, a punctajului 

aferent acestora, asupra căruia dorim să atragem atenţia, ceea ce va permite 

diferiţilor destinatari să ajungă foarte repede la esenţial. 

Structura generală a unui tablou de bord. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Trebuie, în egală măsură, să repetăm identificarea tabloului de bord pe ansamblul 

documentelor care îl constituie. 
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1. PAGINA DE GARDĂ 

    

TABLOUL DE BORD AL DIRECŢIEI 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 realizează tabloul de bord să-şi exprime, dacă este nevoie, aprecierea 

să asupra situaţiei care a prevalat în perioada de referinţă, cât şi percepţia să asupra 

tendinţelor, evoluţiilor sau riscurilor ce pot avea loc în viitor. 

 

 

 

4.5.3.3. Prezentarea indicatorilor 

Este posibilă prezentarea mai multor indicatori în cadrul aceluiaşi document. Cu toate 

acestea, trebuie să evităm supraîncărcarea excesivă a suporţilor informaţionali (pagina sau 

ecranul) pentru a nu afecta viziunea şi nici atenţia. Este o problemă simplă de ergonomie şi 

de eficacitate a comunicării. că urmare, atunci când concepem tabloul de bord, trebuie să 
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ne gândim la destinatarii, la cititorii lui, uşurându-le percepţia şi interpretarea informaţiilor 

conţinute în tabloul de bord. 

Prezentarea fiecărui indicator ar trebui să conţină trei elemente: 

a)  identificarea indicatorului, numele său 

Trebuie reamintită finalitatea sa, spre exemplu: urmărirea unui anumit obiectiv, atenţionarea 

asupra unui anumit risc, nivelul de parcurgere a unui anumit proiect etc. 

În sfârşit, se pot eventual reaminti datele de bază care au ajutat la construirea respectivului 

indicator. 

a) prezentarea grafică, care trebuie să fie clară şi să faciliteze înţelegerea şi 

interpretarea indicatorilor. 

b) comentariile autorului, ale celui care elaborează tabloul de bord, care permit 

interpretarea indicatorilor prezentaţi anterior. 

4.5.3.4. Elementele de atenţionare 

Chiar dacă există şi indicatori de atenţionare care se exprimă grafic plecând de la datele 

cifrice (spre exemplu rata şomajului, puterea de cumpărare a diferitelor grupuri sociale etc.), 

de cele mai multe ori, este vorba despre o formulare literară sintetică a faptelor, 

evenimentelor sau elementelor apărute pe diferitele câmpuri de atenţionare internă sau 

externă referitoare la organizaţia considerată. 

Se vor descrie într-un mod foarte sintetic atât elementele constatate în perioada de referinţă, 

cât şi eventualele recomandări şi sugestii care rezultă din analiza acestora. 

4.5.3.5. Elementele de feedback 

Una dintre dificultăţile cel mai frecvente întâlnite în punerea în practică a sistemelor de pilotaj 

şi a tablourilor de bord rezidă în funcţionarea unidirecţională a acestor dispozitive. Altfel 

spus, tablourile de bord „urcă”de la nivelul N-1 la nivelul N, dar nu „coboară”niciodată. Este 

deci important să integrăm aceste instrumente de management operaţional şi să le asociem 

dialogului managerial care reglează funcţiile de delegare - control. 

În mod concret, aceasta semnifică faptul că: 

a) tablourile de bord ale unei organizaţii sau ale unui domeniu vor fi analizate, discutate 

şi comentate în cursul unei reuniuni de concertare: comitet de direcţie, reuniunea 

periodică a serviciului etc. 

b) analizele şi, în primul rând, deciziile luate pe baza informaţiei comunicate de către 

tablourile de bord vor fi ele însele formalizate şi restituite celor care au depus efortul 

de a le produce. 
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5. FEEDBACK DECIZII 

Aprecieri şi comentarii Decizii adoptate 

 

Responsabilii ierarhici abilitaţi formalizează aprecierile şi deciziile lor într-o manieră sintetică 

şi restituie tablourile de bord comentate celor care au furnizat informaţiile. 

Această abordare inovatoare nu este întotdeauna uşor de pus în practică. Ea este adesea 

lungă şi laborioasă deoarece se loveşte de obişnuitele rezistenţe la schimbare ale indivizilor: 

schimbarea în perspectivă strategică, schimbarea mentalităţilor, schimbarea 

managementului oamenilor şi structurilor. 

De aceea mi se pare util că în final să atrag atenţia mai mult asupra eventualelor dificultăţi 

şi pericole care pot fi întâlnite în această tentativă de modernizare, decât asupra aspectelor 

strict operaţionale sau tehnice pe care fiecare le va rezolva progresiv odată cu 

perfecţionarea dispozitivelor experimentale. 

Există trei idei false care domină şi care trebuie eliminate: 

a) „Se poate face pilotaj automat” 

Acesta este virusul mai mult sau mai puţin mărturisit al anumitor decidenţi, în special 

al celor de formaţie şi cultură foarte tehnică. Această abordare se poate dovedi 

periculoasă deoarece un sistem de pilotaj se bazează pe indicatori pertinenţi, dar 

care nu prezintă toată realitatea şi care nu oferă întotdeauna garanşii de obiectivitate. 

Ei se mulţumesc să indice, nu să demonstreze în mod ştiinţific. Sistemul de pilotaj 

este, deci, un instrument care ajută la luarea deciziilor, dar nu un instrument de 

decizie. 

b) „Poate exista o soluţie miraculoasă şi definitivă” 

În general, managerii doresc să-şi valorizeze în mod durabil efortul depus în timp. 

Este însă foarte periculos să credem că un astfel de dispozitiv de pilotaj se concepe 

odată pentru totdeauna şi că el poate rezolva toate problemele de management şi de 

funcţionare a organizaţiei. Dimpotrivă, el nu exclude alte instrumente, de informare 

sau de gestiune operaţională. 

În plus, el trebuie permanent adaptat organizaţiei în cadrul căreia este introdus. El 

trebuie să evolueze în acelaşi timp cu ea, în funcţie de noile sale misiuni, de 

modificările structurii sale, de schimbările mediului său. că urmare, contrar acestei 

false idei, dispozitivele de pilotajtrebuie să facă obiectul unor adaptări şi actualizări 

perioadice. 

c) „Sistemul de pilotaj diminuează slăbiciunile sistemului de informare existent” 
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Aceasta este una dintre tendinţele frecvente ale managerilor care se plâng de lipsa 

de reactivitate, de pertinenţă, de exhaustivitate a diferitelor componente ale 

sistemului de informare cu care organizaţia este dotată. că urmare, se manifestă 

puternic tendinţa de a răspunde ansamblului deficitelor de informaţii şi, în consecinţă, 

apare riscul real de a cădea în capcana suprainformării, a multiplicării suporţilor şi 

instrumentelor care vor împiedica atingerea scopului căutat prin implementarea unui 

instrument de sinteză care vizează esenţialul pentru a ghida decizia de acţiune. 

Trebuie, în final, să reţinem că orice încercare de concepere şi de punere în practică a unui 

dispozitiv de pilotaj trebuie atent pregătită printr-o reflecţie aprofundată asupra finalităţii şi 

obiectivelor sale. Atât sensibilizarea actorilor organizaţiei, cât şi participarea acestora sunt 

două elemente-cheie ale succesului. Pentru a evita derivele de orice natură, iniţiatorii 

acestei abordări ar trebui, în mod practic, să-şi reamintească câteva reguli de bază: 

 

UN SISTEM DE PILOTAJ 

ESTE NU ESTE 

❑ Un instrument în serviciul managementului 

❑ Un instrument de pilotaj strategic 

❑ Un instrument care ajută la luarea deciziei 

❑ Un dispozitiv „poliţienesc” 

❑ Un „retrovizor”al trecutului 

❑ Un sistem de informare exhaustiv 

 

Ca urmare, tablourile de bord au că prim rol de a ajuta pilotajul organizaţiilor. Datorită acestui 

fapt, forma şi conţinutul lor trebuie să redea cu prioritate: 

a) Ceea ce ajută la măsurarea „drumului parcurs” în raport cu obiectivul stabilit, nu să 

explice în retroviziune situaţiile constante. 

b) Ceea ce ţine cont de variabilele de acţiune ale decidenţilor, nu reprezentările 

contabile sau financiare. 

c) Ceea ce permite clarificarea luării deciziei operaţionale. 

d) Ceea ce alertează asupra schimbărilor de context din cadrul mediului. 

e) Ceea ce contribuie la întărirea atenţiei asupra constrângerilor de transver-salitate.  

Conţinutul tablourilor de bord va fi, deci, mai mult orientat către indicatori fizici de ghidare a 

activităţii şi de reglare a funcţionării, decât spre rapoarte contabile şi financiare, chiar dacă 

acestea nu sunt, în mod necesar, excluse din câmpul de preocupare a diferiţilor manageri. 

Forma tablourilor de bord trebuie să fie adaptată noilor restricţii de achiziţionare a informaţiei 

pentru luarea deciziei. În acest sens, ele trebuie: 

a) Să permită citirea rapidă şi sintetică a unei informaţii cu valoare adăugată ridicată. 

b) Să ia în considerare ritmurile şi ciclurile operaţionale de funcţionare, adaptându-şi 

frecvenţa de actualizare a indicatorilor la termenele reale de reacţie a structurii. 
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În sfârşit, integrarea tablourilor de bord în managementul organizaţiei ar trebui să 

depăşească unicul obiectiv de control sau de „raportare”verticală pentru a-şi îmbogăţi şi 

dezvolta funcţia de observare, atenţionare şi interactivitate transversală, pentru a face 

funcţionările cooperatiste mult mai eficace şi mai productive. 
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5. LEADERSHIP ŞI MOTIVARE 

5.1. Leadership 

5.1.1. Ce este leadership-ul? 

Leadership-ul este procesul de influenţare, motivare şi împuternicire a celor conduşi pentru 

a contribui la succesul organizaţiilor din care fac parte.  

Orice membru al organizaţiei poate exercita influenţă asupra celorlalţi indiferent de nivelul 

ierarhic pe care se afla. Persoanele cu funcţie de manager sunt desemnate oficial ca lideri.  

În această calitate, ei ar trebui să-i influenţeze pe ceilalţi, având autoritatea necesară pentru 

a-şi conduce subordonaţii.  

Dar puterea cu care sunt investiţi oficial nu constituie o garanţie a faptului că reuşesc să 

exercite influenţă. De asemenea un rol formal de lider nu este o garanţie a exercitării în fapt 

a calităţii de lider. Leadership înseamnă a influenţa pe alţii dincolo de calitatea oficială 

atribuită. 

În funcţie de rolul determinant pe care trebuie să-l joace, există două tipuri de lideri: 

a) liderul orientat spre obţinerea rezultatelor, preocupat în principal de îndeplinirea unei 

misiuni, stabilirea strategiei şi diviziunea muncii, prin organizarea celorlalţi. 

b) liderul socio-emoţional, preocupat mai ales de reducerea tensiunilor, aplanarea 

conflictelor, rezolvarea dezacordurilor şi menţinerea unui moral ridicat. 

Liderii de succes reuşesc să echilibreze cele două orientări.  

5.1.2. Ce îi deosebeşte pe lideri de manageri? 

Cei mai buni conducători au capacitatea de a fi atât lideri cât şi manageri. Liderii sunt cei 

care au curajul şi imaginaţia de a visa la un viitor posibil mai bun (viziune) şi de a-i 

entuziasma pe ceilalţi în realizarea viziunii. Managerii sunt cei care gestionează procesele 

şi resursele pentru a pune în practică viziunea. 

Warren Bennis aprecia că: „Liderii cuceresc situaţia – instabilă, turbulentă, ambiguă care 

uneori pare să conspire împotriva noastră şi care ne va sufoca dacă o lăsăm aşa – în  timp 

ce managerii se supun acesteia.  

a) Managerii administrează, liderii inovează. 

b) Managerul este o copie, liderul un original. 

c) Managerul menţine, liderul dezvoltă. 

d) Managerul se concentrează pe sistem şi structură, liderul pe oameni. 

e) Managerul se bazează pe control, liderul pe încredere. 

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

g) Managerul întreabă cum şi unde, liderul ce şi de ce. 
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h) Managerul priveşte la rezultatul final preconizat, liderul către orizont. 

i) Managerul imită, liderul inovează. 

j) Managerul acceptă status quo-ul, liderul îl provoacă. 

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

 

Leadership şi management sunt două sisteme de acţiune complementare şi distincte, 

fiecare cu funcţiile şi caracteristicile lui specifice. Ambele sunt necesare pentru a reuşi într-

un mediu de afaceri a cărui complexitate este în creştere. 

Orice organizaţie trebuie să fie conştientă că un leadership puternic însoţit de un 

management slab nu este bun, iar uneori poate să fie chiar mai rău decât inversul.  

Adevărata performanţă o reprezintă combinarea unui leadership puternic cu un 

management puternic şi compensarea lor reciprocă. 

Nu oricine poate fi simultan un lider bun şi un manager bun. Organizaţiile vizionare 

consideră valoroase ambele categorii de persoane şi fac eforturi pentru a-i avea coechipieri. 

Managementul şi leadership-ul au în comun faptul că sunt sisteme de acţiune ce implică 

luarea deciziilor, crearea legăturilor dintre oameni, a relaţiilor care pot duce la realizarea 

unui plan comun, şi încercarea de a te asigura că acei oameni îşi fac datoria.  

 

Diferenţe între lideri şi manageri. 

Manager Lider 

Planifică Stabileşte direcţia – are o viziune, identifică noi 

oportunităţi, stabileşte obiectivele şi standardele 

împreună cu colaboratorii, conduce acţiuni de 

îmbunătăţire continuă, înlătură barierele din calea 

progresului 

Organizează şi alocă resurse Aliniază oamenii cu misiunea şi valorile 

organizaţiei – comunică formal şi informal 

Coordonează şi controlează acţiuni şi 

persoane şi rezolvă probleme (inclusiv 

abateri de la plan) 

Motivează şi inspiră – este un exemplu pentru 

ceilalţi, consiliază şi antrenează ajutând oamenii să 

se dezvolte 

 

5.1.3. Putere, autoritate şi influenţă 

Liderul este, aşadar, persoana care îi influenţează pe ceilalţi. 

Puterea liderului este generată de mai multe surse care nu se exclud unele pe altele. Dintre 

acestea reţinem că: 
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a) puterea dată de poziţia ierarhică - ea este conferită liderului formal pentru a-şi 

îndeplini funcţiile.  

b) puterea de a recompensa - cu cât controlul asupra mijloacelor de recompensare este 

mai mare, cu atât puterea liderului va fi mai mare; 

c) puterea de constrângere - influenţează direct proporţional puterea liderului; 

d) puterea expertului – se bazează pe faptul că prestigiul profesional într-un anumit 

domeniu, experienţa existentă într-o anumită arie precis conturată conferă celor care 

o deţin respectul colaboratorilor direcţi. 

e) puterea posesorului de informaţie - persoanele care care deţin informaţii dispun de o 

resursă foarte importantă şi îi pot influenţa pe ceilalţi. 

f) puterea carismatică - se bazează pe calităţile personale ale liderului. Aceste calităţi 

îi determină pe ceilalţi să-l urmeze necondiţionat, demonstrând, în cazuri speciale, 

un adevărat devotament. 

Puterea  este potenţialul sau capacitatea unei persoane sau a unui grup de a influenţa 

alte persoane sau grupuri. 

Autoritatea  este un tip anume de putere: este puterea care i se acordă formal unui individ 

sau unui grup, prin poziţia sau rolul pe care îl îndeplineşte în interiorul unei organizaţii.  

Influenţa  apare atunci când o persoană sau un grup exercită un impact asupra a ceea 

ce face şi/sau gândeşte o altă persoană sau un alt grup. 

 

5.1.3.1. Caracteristici ale puterii, autorităţii şi influenţei  

5.1.3.1.1. Puterea depinde de relaţii 

Posibilitatea unui individ  (sau grup) de a influenţa alt individ (sau grup) depinde de relaţia 

dintre ei. Să zicem, de pildă, că încercaţi să vă convingenţi un coleg să susţină o anumită 

politică promovată de dvs, oferindu-i ceva în schimb. Succesul acestei strategii va depinde 

de: 

a) cât de mult preţuieşte colegul dvs ceea ce îi oferiţi; 

b) cât de multă încredere are în dvs şi cât de mult vă respectă. 

5.1.3.1.2. Puterea derivă din diferenţă 

Indivizii sau grupurile se deosebesc sub raportul accesului la resurse. Accesul la resurse 

influenţează direct proporţional puterea pe care o puteţi exercita asupra celor cu care veniţi 

în contact. Dacă organizaţia din care faceţi parte depinde de un furnizor specializat, 

furnizorul respectiv este probabil să aibă mai multă putere în negocierile cu dumnevoastră, 

decât în cazul în care aţi putea apela cu uşurinţă şi la alţi furnizori. Dacă despre un coleg 
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consideraţi că are mai multă experienţă utilă şi competenţă decât dumneavoastră, atunci 

este probabil să vă lăsaţi influenţaţi de judecata lui. 

5.1.3.1.3. Puterea se întemeiază pe percepţiile individuale 

Puterea nu este absolută ci depinde de modul în care o percepem fiecare dintre noi. 

Constatările la care ajungem pot crea comportamente contradictorii: o putere mare a unei 

persoane sau grup cu care venim în contact ne poate stimula sau ne poate complexa.   

5.1.3.1.4. Puterea nu este niciodată unilaterală 

Relaţiile de putere se caracterizează printr-un oarecare grad de reciprocitate. Fiecare individ 

din cadrul relaţiei s-ar putea să influenţeze pe ceilalţi în anumite moduri. Este, de asemenea, 

important să recunoaştem că puterea nu se află numai în mâinile liderilor – toată lumea are 

o anumită putere. Este de asemenea important să nu privim negativ puterea altora şi să ne 

arătăm deschişi la influenţa celor cu care lucrăm – nimeni nu deţine monopolul asupra 

înţelepciunii. 

Liderii pot fi: 

a) lideri informali - neavând autoritate ei trebuie să se bazeze pe simpatia sau pe 

aprecierea personală de care se bucură pentru a-şi exercita influenţa.  

b) lideri formali - îşi exercită influenţa în virtutea poziţiei ocupate. 

Conducerea înseamnă influenţă. Cel care crede că este un conducător şi nu are adepţi care 

să-l urmeze, nu conduce – el numai se plimbă! Conducerea este abilitatea de a câştiga 

adepţi. Oricine este în stare să influenţeze şi este influenţat de alţii: poţi fi lider într-o situaţie 

şi poţi fi condus într-o alta. Problema nu este dacă influenţezi sau nu pe cineva ci  felul 

influenţei pe care o exerciţi. 

5.1.3.2. Nivelurile conducerii 

Dacă vrei să exerciţi o influenţă eficientă este esenţial să îi iei alături de tine spre nivelele 

superioare, şi pe ceilalţi oameni cu influenţă din grup. 

Ce trebuie să ştii şi să pui în aplicare pentru a promova de la un nivel de influenţă la altul: 

5.1.3.2.1. Nivelul 1: Funcţie 

a) Să cunoşti în cele mai mici detalii descrierea funcţiei pe care o îndeplineşti; 

b) Să cunoşti trecutul organizaţiei; 

c) Să prezinţi istoricul/spiritul organizaţiei în faţa membrilor acesteia; 

d) Să fii un jucător de echipă; 

e) Să accepţi responsabilitatea; 

f) Să-ţi îndeplineşti funcţia cu o perfecţiune consecventă; 

g) Să faci mai mult decât ceea ce se aşteaptă de la tine; 

h) Să oferi idei creatoare pentru schimbări şi îmbunătăţiri. 
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5.1.3.2.2. Nivelul 2: Bunăvoinţa 

a) Să ai o dragoste de oameni autentici; 

b) Să-I faci să aibă succes pe cei care lucrează cu tine; 

c) Să poţi să vezi lucrurile prin ochii altora; 

d) Să iubeşti oamenii mai mult decât regulamentele; 

e) Practică relaţii câştig / câştig sau renunţă; 

f) Include-i şi pe alţii în evoluţia ta; 

g) Tratează-i cu înţelepciune şi înţelegere pe cei dificili. 

5.1.3.2.3. Nivelul 3: Producţie 

1. FUNCŢIA 
Drepturi: 
Oamenii te urmează 
pentru că sunt obligaţi 
să o facă 

Influenţa ta nu se va adânci dincolo de fişa postului tău. Cu cât 

prelungeşti mai mult rămânerea la acest nivel cu atât mai mulţi 

oameni te vor părăsi iar entuziasmul va fi mai scăzut 

2. BUNĂVOINŢA 
Relaţii: 
Oamenii te urmează 
pentru că aşa vor ei 

Oamenii te vor urma dincolo de autoritatea ta oficială. La acest 

nivel munca se face din plăcere. Atenţie: dacă rămâneţi prea 

mult timp la acest nivel fără a vă dezvolta oamenii foarte 

motivaţi şi centraţi pe rezultate vor deveni îngrijoraţi 

3. PRODUCŢIA 
Rezultate:  
Oamenii te urmează 
pentru ceea ce ai făcut 
pentru organizaţie 

Acesta este punctul în care succesul este perceput de către 

majoritatea oamenilor. Aceştia te aprobă pe tine şi ceea ce 

faci. Problemele se rezolvă cu efort minim datorită zelului de 

care dau dovadă oamenii 

4. FORMAREA 
OAMENILOR 
Reproducţia:  
Oamenii te urmează 
pentru ceea ce ai făcut 
pentru ei 

Angajarea ta în Acesta este punctul în care se 

produce evoluţia de anvergură. formarea de noi 

lideri îţi asigură o evoluţie continuă ascendentă a 

organizaţiei şi a oamenilor. Depune toate eforturile 

ca să ajungi şi să te menţii la acest nivel. 

5. FORŢA 
PERSONALITĂŢII 
Respect:  
Oamenii te urmează 
pentru ceea ce eşti 
şi reprezinţi 

Această etapă este apanajul liderilor care 

ani la rând au format oameni şi organizaţii. 

Ei sunt oameni cu un caracter şi competenţă 

deosebite. Puţini ajung aici. Cei care reuşesc 

sunt la fel de măreţi ca viaţa însăşi. 
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a) Iniţiază şi acceptă responsabilitatea pentru dezvoltare; 

b) Întocmeşte şi urmează misiunea organizaţiei / departamentului; 

c) Stabileşte principiile şi valorile comune în virtutea cărora doriţi să acţionaţi; 

d) Armonizează misiunea personală, descrierea funcţiei şi energia ta cu misiunea 

organizaţiei; 

e) Dezvoltă răspunderea pentru rezultate începând cu tine însuţi; 

f) Găseşte elementele care maximizează profitul şi acţionează în consecinţă; 

g) Comunică strategia şi perspectiva organizaţiei; 

h) Transformă-te într-un promotor al schimbării şi înţelege importanţa momentului 

oportun Ia deciziile dificile ale căror rezultate contează. 

5.1.3.2.4. Nivelul 4: Formarea oamenilor 

a) Fii conştient că oamenii sunt cea mai de preţ bogăţie; 

b) Pune accent în primul rand pe formarea oamenilor; 

c) Fii un model bun de urmat pentru ceilalţi; 

d) Concentrează-ţi eforturile asupra a 20% dintre cei mai buni şi importanţi oameni ai 

tăi; 

e) Oferă-le celorlalţi lideri sau oamenilor-cheie cu potenţial de conducere şansa de a 

progresa; 

f) Fii capabil să atragi alţi câştigători/producători ca şi tine spre o ţintă comună; 

g) Înconjoară-te de un mic grup care să te completeze în actul conducerii. 

5.1.3.2.5. Nivelul 5: Forţa personalităţii 

a) Adepţii tăi sunt loiali şi gata de a face sacrificii; 

b) Ţi-ai petrecut mulţi ani ca mentor şi modelator de lideri; 

c) Eşti considerat un expert şi eşti solicitat de către alţii; 

d) Încerci cea mai mare bucurie atunci când urmăreşti progresul şi dezvoltarea altor 

oameni; 

e) Eşti cel care trage oamenii şi organizaţia după el/ea (nimeni nu poate conduce pe 

altcineva mai departe decât a ajuns el însuşi). 

Toţi oamenii sunt lideri pentru că îşi exercită influenţa asupra cuiva. Oricine poate deveni un 

lider mai bun.  

5.1.3.2.6. Două întrebări aşteaptă răspunsul tău: 

a) “Vei da frâu liber potenţialului tău de a conduce?” 

b) “Îţi vei folosi talentul de lider spre binele oamenilor?” 
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5.1.4. Liderul şi echipa 

Conducerea se realizează numai împreună cu cei pe care îi conduci. Liderul se manifestă 

în grupuri sau echipe.  

Conceptele de grup şi echipă nu sunt sinonime. Scopul pentru care sunt constituite, 

structura lor şi modul de funcţionare ne permit să apreciem că, în timp ce toate echipele pot 

fi privite ca grupuri, nu toate grupurile sunt  echipe. Un grup poate fi considerat  echipă 

numai dacă membrii săi se ajută între ei, pentru a îndeplini obiectivele organizaţiei. 

Aşadar, o echipă este  un grup ai cărui membri se influenţează între ei pentru îndeplinirea 

unui obiectiv (unor obiective)  al(e) organizaţiei. 

În organizaţii, echipele apar ca o cerinţă pentru obţinerea succesului, iar liderii  încearcă în 

mod constant să transforme grupurile în echipe. 

5.1.4.1. De ce sunt importante echipele? 

Liderii preferă să folosească echipe pentru că: 

a) ele sunt cele mai indicate pentru a rezolva probleme complexe care necesită opinii 

şi cunoştinţe diferite; 

b) ele reprezintă un excelent mediu de învăţare; 

c) ele sunt mult mai orientate către obiective decât organizaţia în ansamblul său şi îşi 

stabilesc mult mai uşor o viziune şi un scop propriu; 

d) ele valorifică mai bine resursele fiecărui membru; 

e) ele sunt  mai flexibile decât grupurile organizaţionale pentru că pot fi mult mai uşor 

formate, dizolvate, reorganizate, redimensionate; 

f) ele cultivă loialitatea şi funcţionează pe principiul “toţi pentru unul şi unul pentru toţi”. 

g) ele favorizează delegarea de responsabilităţi pentru că oferă garanţia de a controla 

comportamentul membrilor săi, prin norme proprii. 

5.1.5. Etape în formarea echipei 

Atunci când lucrează cu echipe, liderii trebuie  să ştie că acestea parcurg mai multe etape 

înainte de a fi eficiente: 

5.1.5.1. Constituirea/Formarea.  

a) Începe cunoaşterea reciprocă, oamenii sunt rezervaţi, politicoşi.  

b) Se manifestă o lipsă de identitate comună (Cine sunt ei? De ce sunt acolo?). 

Domnesc sentimente de incertitudine şi  anxietate dar şi un anumit nivel de 

entuziasm.  

c) Oamenii îşi ascund sentimentele şi reacţiile emoţionale. Ei tind să  se conformeze 

liniei oficiale stabilite, în parte din motive de teamă. Liderul formal este central, 

oamenii se orientează în funcţie de modul în care acesta se comportă.  
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d) Oamenii se întreabă dacă se vor putea integra sau nu, dacă ceilalţi au o părere bună 

despre ei sau dimpotrivă. Se vorbeşte mult dar oamenii nu se prea ascultă unii pe 

alţii. Domneşte ambiguitatea şi confuzia. În cel mai bun caz în acest stadiu ne putem 

aştepta la politeţe şi ordine.  

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

 

5.1.5.2. Furtuna.  

a) După ce se constituie, echipele intră în această fază caracterizată prin conflicte şi 

neînţelegeri legate de clarificarea rolurilor individuale ale membrilor lor. Se contestă 

în permanenţă modul de funcţionare şi, echipei pare să-i lipsească unitatea.  

b) Apar insatisfacţiile, realitatea nu corespunde aşteptărilor, se realizează alianţe, jocuri 

politice şi „bisericuţe”. Unii indivizi devin plăcuţi şi respectaţi; alţii nu. Apar animozităţi 

manifeste. Oamenii concurează pentru popularitate şi atenţie.  

c) Liderul s-ar putea să fie atacat şi trebuie să-şi câştige poziţia. Este util în acest stadiu 

să se adâncească cunoaşterea interpersonală şi să se construiască un climat care 

să permit exprimarea diferenţelor şi găsirea unor înţelegeri comune.  

Pentru a ajuta echipa să treacă de etapa de furtună, liderii trebuie să-i încurajeze pe membrii 

acesteia să se simtă liberi, să critice orice problemă care priveşte echipa şi să-şi prezinte 

punctele lor de vedere, complet şi corect. Mai mult decât atât, liderii trebuie să favorizeze 

armonizarea punctelor de vedere ale membrilor echipei astfel încât ea să-şi poată atinge 

obiectul (obiectivele). 

5.1.5.3. Normarea. 

a) S-au găsit şi se respectă un scop comun, norme şi proceduri, aşteptările individuale 

sunt satisfăcute.  

b) Apare sentimentul de apartenenţă, echipa este dispusă să încerce lucruri noi, fiecare 

îşi poate exprima problemele şi primeşte sprijin din partea celorlalţi. Creşte calitatea 

ascultării active. Pentru o scurtă perioadă echipa poate să primească mult mai greu 

„intruşi” (noi veniţi). În această etapă, membrii echipei ajung să-şi înţeleagă şi să-şi 

accepte rolurile, să respecte regulile şi să adopte comportamente adecvate lucrului 

în echipă. Acum se rezolvă conflictele apărute în faza anterioară.  

Trecerea la faza următoare necesită: capacitatea de adaptare la situaţii noi, stabilirea unor 

criterii clare de evaluare a succesului, capacitatea de a dezvolta şi analiza opţiuni diferite, 

de a lua decizii eficiente şi a acţiona hotărât şi analiza periodică orientată spre îmbunătăţire 

continuă.  
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5.1.5.4. Performanţa. 

a) Este stadiul de progres şi productivitate maximă. Relaţiile şi activităţile merg bine, 

echipa are o încredere ridicată, diferenţele sunt valorizate şi utilizate constructiv, 

fiecare ştie exact ce are de făcut şi se află la locul potrivit.  

b) Membrii echipei încep să se preocupe cu optimizarea eforturilor şi creşterea 

eficienţei. Există un sentiment de mândrie şi de valorizare a apartenenţei la echipă. 

Indivizii cresc în cadrul echipei şi aceasta primeşte recunoaştere pentru rezultatele 

obţinute.  

c) Încrederea, deschiderea, cooperarea, confruntarea constructivă şi îmbunătăţirea 

continuă devin modul de viaţă în cadrul echipei. 

5.1.5.5. Suspendarea/Reînnoirea. 

a) Această etapă marchează încheierea misiunii echipei şi pregăteşte desfiinţarea sa. 

Suspendarea apare numai în cazul echipelor create pentru o perioadă limitată de 

timp. Pe parcursul etapei de suspendare, membrii echipei se simt, în general, 

dezamăgiţi că echipa se destramă, întrucât acest lucru înseamnă pierderea unor 

relaţii pe plan personal şi/sau a unor situaţii plăcute de muncă.  

b) Desfiinţarea se poate datora terminării sarcinii sau proiectului sau intrării echipei în 

stadiul de Degenerare – când echipa se complace în starea existentă, devine 

suficientă şi obosită, apare conformitatea în gândire şi nimeni nu mai vrea să 

deranjeze armonia echipei. În această situaţie printr-o infuzie de „sânge proaspăt” 

(noi manageri) echipa va intra într-o etapă de Reînnoire.  

Liderii trebuie să cunoască starea de spirit a membrilor fostelor echipe şi să facă eforturi 

pentru a-i integra în noi echipe sau activităţi care să fie la fel de stimulative şi atractive. 

 

Nu toate echipele din cadrul organizaţiilor trec, în mod obligatoriu, prin aceste etape de 

evoluţie. Cunoaşterea acestui ciclu permite însă liderilor: 

a) să obţină informaţii utile despre modul în care funcţionează echipele; 

b) să-şi adapteze acţiunea în raport cu caracteristicile echipelor noi sau a celor mature; 

c) să accelereze procesul de maturizare a echipelor pentru a beneficia de 

productivitatea lor maximă. 

Liderul şi calităţile sale influenţează decisiv performanţa echipei. 

5.1.6. Liderul şi viziunea organizaţiei 

Adevăraţii lideri adoptă viziuni noi şi îndrăzneţe asupra a ceea ce este posibil şi dezirabil, 

comunică aceste viziuni şi îi conving pe ceilalţi să devină devotaţi noilor  direcţii şi să 

investească energie în realizarea lor. 
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Viziunea este o imagine personală asupra viitorului, un viitor mai bun decât prezentul.  

O bună viziune: 

a) clarifică scopuri şi direcţii: defineşte ceea ce vrea organizaţia să facă, este credibilă; 

b) este ambiţioasă: reprezintă un progres, prefigurează viitoare standarde de excelenţă 

ale organizaţiei; 

c) este articulată şi uşor de înţeles; 

d) este plină de sensuri, culoare, adică dinamizatoare: inspiră entuziasm şi favorizează 

angajarea; 

e) este potrivită pentru organizaţie: se integrează în istoria organizaţiei, în cultura şi 

valorile ei. Aceasta nu înseamnă că organizaţiile nu pot sau nu vor să se schimbe. 

Schimbarea trebuie însă să fie naturală, dorită. 

f) reflectă nevoile şi aspiraţiile persoanelor ce au interese în organizaţie: transcede 

diferenţele culturale, rasiale, de vârstă, de sex şi uneşte persoanele ce o compun 

într-o comunitate cu aceleaşi scopuri. 

5.1.7. Liderul şi misiunea organizaţiei 

Misiunea organizaţiei reprezintă un ansamblu de formulări privind:  

a) Ce face organizaţia (serviciile pe care le oferă), 

b) Pentru cine face (segmentul de consumatori căruia i se adresează), 

c) Cum face (tehnologia folosită şi filozofia generală cu privire la salariaţi şi mediu). 

Formularea unei misiuni conferă organizaţiei următoarele avantaje: 

a) asigură unitatea de interese a membrilor unei organizaţii; 

b) îi determină pe membrii organizaţiei să utilizeze resursele pentru îndeplinirea ei, 

c) stabileşte un anumit climat organizaţional, 

d) facilitează transpunerea scopurilor şi obiectivelor în activităţi curente, 

e) stabileşte standarde care să poată fi controlate: cost, termene, eficienţă. 

5.1.8. Liderul şi valorile organizaţiei 

Valorile exprimă tendinţe generale de a prefera anumite stări de lucruri în comparaţie cu 

altele. Ele sunt determinate de sentimente, de emoţii, de percepţia noastră cu privire la bine 

şi rău. 

Valorile sunt orientări emoţionale foarte generale care prezic,  într-o oarecare măsură, 

comportamentul în anumite situaţii specifice. 

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

religioase. 

Fiecare individ învaţă şi îşi consolidează valorile cu ajutorul părinţilor, învăţătorilor, 

reprezentanţilor bisericii. 
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Membrii diferitelor organizaţii îşi stabilesc valori comune. Liderul are rolul esenţial în 

stabilirea şi  afirmarea valorilor organizaţiei. Concret, el trebuie să susţină şi să aplice 

valorile unei organizaţii de succes precum:  

a) orientarea spre munca în echipă,  

b) sinceritatea, împuternicirea angajaţilor, 

c) respectul pentru individ,  

d) orientarea spre client,  

e) spiritul competitiv şi dorinţa de a învinge,  

f) atitudinea întreprinzătoare,  

g) atmosfera plăcută, asumarea răspunderii personale,  

h) învăţarea continuă, deschiderea faţă de schimbare, încrederea. 

 

5.2. Motivarea 

5.2.1.  Ce este motivarea?  

Complexitatea conceptului face dificilă o definiţie simplă, unanim acceptată. Nu a fost posibil 

încă să se găsească un răspuns mulţumitor la întrebarea “Ce anume îi face pe angajaţi să 

muncească eficient?”. Dificultatea este determinată de faptul că orice cercetător trebuie să 

facă unele presupuneri privind motivele comportamentului pe care l-a observat sau 

înregistrat.  

Ca urmare în raţionamentele privitoare la motivare va exista întotdeauna un anumit element 

de subiectivitate. Putem, totuşi, să reţinem următoarea definiţie: 

Motivarea este procesul în care oamenii aleg diferite forme de comportament pentru 

atingerea scopurilor personale.  

Eforturile liderilor de a-şi motiva colaboratorii determină următoarele avantaje:  

a) atitudine pozitivă faţă de organizaţie; 

b) fluctuaţie redusă de personal; 

c) rate mici ale absenteismului; 

d) calitate sporită a serviciilor; 

e) respectarea termenelor limită; 

f) creativitate şi asumarea responsabilităţii. 

5.2.2. Necesităţile umane 

Pentru a determina factorii care influenţează comportamentul individului s-au întreprins 

cercetări care au evidenţiat relaţia dintre nevoie (necesitate) şi motivaţie. 
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Pornind de la observaţii clinice, Abraham Maslow a dezvoltat două idei fundamentale: 

a) nevoile umane pot fi ierarhizate pe cinci niveluri care pot fi reprezentate printr-o 

piramidă ; 

b) atât timp cât o nevoie nu este satisfăcută, ea constituie o sursă de motivare. În 

momentul în care  a fost satisfăcută, nevoia de nivel superior va deveni o nouă sursă 

de motivare.  

5.2.2.1. Cum motivaţi colaboratorii cu nevoi primare? 

a) Oferiţi salarii şi beneficii adecvate în raport cu nivelul general de salarizare din 

domeniul în care vă desfăşuraţi  activitatea şi din organizaţie. 

b) Asiguraţi condiţii de muncă adecvate.  

5.2.2.2. Cum motivaţi colaboratorii cu nevoi de siguranţă? 

a) Oferiţi un contract de angajare ferm; 

b) Prezentaţi-le Manualul  în care sunt detaliate politicile şi procedurile din organizaţie; 

c) Stabiliţi strategii şi politici care să evite concedierile abuzive; 

d) Asiguraţi-vă că nu există riscurile unor accidente sau îmbolnăviri cauzate de muncă; 

e) Includeţi în pachetele de recompense şi asigurări de sănătate, despăgubiri şi ajutoare 

în caz de accidente, facilităţi pentru concediile de boală. 

5.2.2.3. Cum motivaţi colaboratorii cu nevoi sociale? 

a) Încurajaţi munca în echipă;  

b) Arătaţi interes faţă de colaboratori ca persoană; 

c) Lăudaţi periodic personalul pentru eforturile depuse; 
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d) Creaţi o cultură organizatorică care să îi facă pe angajaţi să simtă că aparţin unor 

organizaţii cu valori şi norme bine stabilite; 

e) Solicitaţi opinia şi sprijinul colaboratorilor atunci când urmează să faceţi schimbări în 

organizaţie; 

f) Stabiliţi criterii obiective pentru evaluarea performanţei în muncă; 

g) Organizaţi activităţi recreative (sportive şi culturale). 

5.2.2.4. Cum motivaţi colaboratorii cu nevoi de recunoaştere (stimă)? 

a) Oferiţi-le posibilitatea de a lucra în echipă şi şansa de a-şi demonstra priceperea în 

faţa celorlalţi; 

b) Căutaţi să oferiţi varietate în sarcinile postului; 

c) Delegaţi sarcini sau proiecte speciale; 

d) Revizuiţi stilul de control pe care îl exercitaţi (evitaţi controlul excesiv); 

e) Acordaţi recompense angajaţilor foarte buni; 

f) Stabiliţi practici care să elimine favoritismul şi discriminarea între angajaţi; 

g) Introduceţi un sistem echitabil de promovare pe baza rezultatelor în muncă. 

5.2.2.5. Cum motivaţi colaboratorii cu nevoi de perfecţionare? 

a) Facilitaţi exprimarea creatoare a colaboratorilor; 

b) Acordaţi-le libertate în luarea unor decizii care afectează direct felul în care muncesc; 

c) Implicaţi colaboratorii în stabilirea unor programe de dezvoltare personală; 

d) Identificaţi nevoile de instruire şi iniţiaţi programe adecvate; 

e) Adoptaţi, ori de câte ori este posibil, o politică de promovare din interior. 

Piramida lui Maslow evidenţiază direcţii generale de acţiune. Un lider ştie că:  

a) anumite nevoi pot să nu existe la anumite persoane. Mediul social (tradiţiile, stilul de 

viaţă, cultura) influenţează nevoile individuale. 

b) imposibilitatea individului de a-şi satisface nevoi de rang înalt îl determină să se 

concentreze exclusiv asupra nevoilor primare; 

c) presupunând că toate cele cinci nevoi există, ierarhizarea lor diferă de la individ la 

individ. Mai multe nevoi pot exista simultan şi se pot manifesta la fel de intens; 

d) unele nevoi pot fi “create”. Un climat organizaţional în care este favorizată competiţia 

benefică între angajaţi amplifică nevoile de recunoaştere şi autoperfecţionare. 

 

5.2.3. Miturile motivării 

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

De fapt trebuie să gândeşti altfel: ei trebuie să se motiveze singuri. Tu ca lider nu poţi decât 

să le creezi mediul adecvat pentru a găsi ceea ce îi motivează cu adevărat. 
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5.2.3.2. Mitul nr.2 - "Banii sunt un bun motivator" 

Banii nu produc neapărat motivaţie ci previn scăderea 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 mă motivează pe mine îi motivează şi pe colaboratorii 

mei" 

Fiecare individ este diferit de ceilalţi, deci este motivat de lucruri diferite.  

5.2.3.5. Mitul nr.5 - "Este dificil să ştii ceea ce îi motivează pe colaboratorii tăi" 

Nu este uşor, dar nici imposibil. Trebuie doar răbdare şi multă atenţie. 

5.2.4. Motivarea prin delegare  

Cele mai puternice motivaţii sunt generate de conţinutul muncii.  

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

Delegarea este actul prin care se transferă altei persoane responsabilitatea executării unei 

sarcini. Actul de delegare este însoţit de control pentru a avea garanţia că persoana 

respectivă duce la bun sfârşit sarcina primită, asumându-şi responsabilitatea pentru 

realizarea ei. 

În timp ce arta delegării este să transferi subordonaţilor responsabilitatea unor sarcini care 

îţi aparţin, măiestria delegării constă în a a face în aşa fel încât să nu existe nici o îndoială 

că ele vor fi rezolvate cu succes.  

Responsabilizarea colaboratorilor se face în trei trepte (AAC) :  

a) Obţinerea Acordului (răspunsul afirmativ în cazul delegării unei sarcini); 

b) Obţinerea Angajamentului (discuţie care vizează clarificări asupra modului în care 

colaboratorul intenţionează să îşi ducă la bun sfârşit sarcina ); 

c) Stabilirea de comun acord a Consecinţelor (discutarea opţiunilor pe care le are 

persoana care deleagă în cazul în care sarcina nu a fost realizată). 

Delegarea nu este posibilă în toate situaţiile. Iată câteva motive pentru a nu delega o 

sarcină: 

a) colaboratorul nu este capabil (nu are pregătirea sau experienţa necesară) să ducă la 

îndeplinire sarcina; 

b) deşi este capabil să îndeplinească sarcina, din diverse motive (nu are încredere în 

sine, nu se simte bine), colaboratorul se împotriveşte să facă acest lucru; 

c) realizarea sarcinii presupune lucrul cu informaţii care au caracter secret şi cer un 

nivel ridicat de securitate. 

Cel care deleagă trebuie să parcurgă următorii paşi: 

a) explică ce este de făcut şi care este rezultatul dorit; 
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b) verifică înţelegerea de către colaboratori a explicaţiilor date; 

c) discută cu privire la resursele necesare şi se asigură că ele sunt disponibile; 

d) discută despre situaţiile neprevăzute; 

e) permite colaboratorului să se descurce singur, după ce s-a convins că acesta ştie ce 

are de făcut şi că ştie unde poate cere sprijin. 

5.2.4.1. Principalele greşeli pe care le poate face liderul atunci când deleagă 

5.2.4.1.1. Lipsa de încredere în capacitatea colaboratorilor săi că pot face o muncă la 

fel de bine ca el înşişi. 

Consecinţe: 

a) este nevoit să facă mai multe lucruri decât îi permit timpul şi capacităţile fizice; 

b) nu va avea niciodată oameni pe care să se poată baza şi cu care să poată colabora; 

c) va fi tot timpul obosit şi nemulţumit; 

d) nu va înregistra o creştere a performanţei organizaţiei şi nici a competenţelor 

colaboratorilor săi; 

e) va avea imaginea unei persoane care nu are încredere în nimeni şi nu va fi apreciat 

de colaboratori; 

f) va constata o lipsă completă de motivare a colaboratorilor săi. 

Soluţii: 

a) porneşte de la ideea că nivelul de competenţă al colaboratorilor este cel pe care l-ai 

format tu; 

b) consultă colaboratorii înainte de a lua o decizie şi încearcă să obţii cooperarea nu 

supunerea acestora; 

c) informează colaboratorii despre situaţia în care se găseşte organizaţia şi transferă 

treptat sarcini către aceştia; 

d) comunică din start standardele la care trebuie să fie executată fiecare activitate; 

e) stimulează creativitatea angajaţilor în îndeplinirea sarcinilor delegate; 

f) deleagă activităţi complexe care implică decizie şi acordă angajaţilor autoritatea 

necesară pentru îndeplinirea lor. 

5.2.4.1.2. Supraîncărcarea prin delegare a colaboratorilor în care ai încredere 

deosebită 

Consecinţe: 

a) veţi constata că unii colaboratori sunt supraîncărcaţi iar alţii se plictisesc sau sunt 

frustraţi pentru că nu se simt apreciaţi; 

b) veţi înregistra o mare nemulţumire din partea ambelor tabere; 
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c) veţi determina apariţia unor grupări adverse în organizaţie si implicit a unor conflicte 

nedorite; 

d) veţi depinde prea mult de colaboratorii în care ai încredere şi vei considera plecarea 

lor din organizaţie un act de trădare; 

e) veţi concentra activitatea în mâna unui număr foarte mic de persoane şi nu vei obţine 

o creştere a competenţei tuturor colaboratorilor; 

f) veţi avea imaginea unui şef părtinitor şi subiectiv. 

Soluţii: 

a) conştientizează faptul că fiecare are interese proprii şi poate în orice moment să îşi 

găsească alt loc de muncă; 

b) oferă şanse de manifestare profesională tuturor colaboratorilor, susţine-i şi acordă-le 

încredere; 

c) ţine o evidenţă clară cu activităţile pe care le-ai delegat, cărei persoane şi pe ce 

interval de timp; 

d) analizează periodic lista şi coreleaz-o cu evaluarea profesională periodică; 

e) deleagă prin rotaţie în cadrul aceluiaşi departament anumite sarcini care nu necesită 

o mare specializare. 

5.2.4.1.3. Delegarea activităţilor la întâmplare fără a ţine seama de atribuţii şi 

competenţe 

Consecinţe: 

a) veţi introduce foarte repede în organizaţie o stare de nesiguranţă, confuzie şi 

nemulţumire; 

b) vi se vor pune tot timpul în discuţie deciziile şi vă veţi pierde autoritatea; 

c) veţi fi pus tot timpul în situaţia de a nu şti ce şi cum aţi delegat; 

d) veţi crea imaginea unui lider care nu ştie să conducă; 

e) se va înregistra o scădere a nivelului performanţei colaboratorilor pe fondul lipsei de 

motivare; 

f) veţi constata o mare fluctuaţie de personal. 

Soluţii: 

a) identifică calităţile, disponibilităţile şi defectele fiecărui colaborator; 

b) asigură-te că fiecare colaborator se găseşte pe postul cel mai potrivit, în funcţie de  

interesele organizaţiei, de capacităţile şi dorinţele personale; 

c) încearcă să defineşti profilul psihologic al fiecărui colaborator pentru a corela 

activităţile pe care le delegi cu personalitatea sa; 
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d) stabileşte clar pentru fiecare angajat în parte ce responsabilităţi are şi ce activităţi ar 

mai putea primi în plus; 

e) respectă împărţirea pe departamente a organizaţiei şi, numai în cazuri de excepţie, 

deleagă activităţi dintr-un departament în altul; 

f) controlează periodic gradul de satisfacţie în muncă al colaboratorilor tăi şi dacă îşi 

doresc să facă şi altceva. 

5.2.5. Feed-back-ul: instrument de motivare 

Relaţiile cu cei din jurul nostru depind de modul în care comunicăm. Pentru asigurarea unei 

bune comunicări este necesar feed-back-ul, confirmarea că mesajele au fost recepţionate 

şi înţelese corect. 

Unii dintre colaboratorii noştri nu înţeleg în totalitate ce li se comunică şi, cu toate acestea, 

nu au puterea de a recunoaşte acest lucru. Sugerează că au înţeles şi împiedică astfel 

oferirea de explicaţii suplimentare. Colaboratorii care în timpul unei prezentări doar zâmbesc 

şi înclină afirmativ capul oferă un feed-back ineficient. Pentru a evita o astfel de situaţie 

liderul trebuie să favorizeze comentariile colaboratorilor săi pentru a le cunoaşte opiniile şi 

pentru a se asigura de înţelegerea corectă. 

Orice feed-back presupune o reacţie CIS:  

a) se sesizează un (C)omportament,  

b) se identifică (I)mpactul acestuia, 

c) se naşte un (S)entiment asociat acelui comportament. 

În relaţiile dintre indivizi pot apărea următoarele tipuri de feed-back: 

a) Feed-back pozitiv; 

b) Feed-back negativ; 

c) Feed-back obiectiv; 

d) Lipsă de feed-back. 


