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REZUMAT EXECUTIV

Dezvoltarea conducerii nu este o problema noua si nici una caracteristica exclu-
siv sectorului public. De ce, atunci, a devenit atat de fierbinte? In general, statele mem-
bre OECD incep sa constate ca existd o prapastie intre felul cum functioneaza sec-
toarele lor publice si felul cum interesele prezente si viitoare ale natiunii le-ar dicta sa
functioneze. Tarile vad ca intre culturile administrarii publice actuale si interesul pub-
lic lipseste ceva. Un repros frecvent este lipsa dedicatiei fata de valorile fundamentale
ale administrarii publice si de interesele cetatenilor serviti. Un rdspuns comun pare sa
fie incercarea de a promova o anumita forméa de conducere.

Conducerea este o componenta esentiald a bunei guverndri publice, o tema
majora de lucru pentru OECD. Guvernarea poate fi descrisa pe scurt ca fiind modul in
care valorile fundamentale ale unei natiuni (de obicei mentionate intr-un fel sau altul
in Constitutie) sunt “institutionalizate”. Aceasta include aspecte formale precum sepa-
rarea puterilor, verificari si bilanturi, mijloace de transferare a puterii, transparenta si
raspundere. Totusi, pentru ca aceste valori sa fie actualizate, ele trebuie sd indrume
actiunile functionarilor publici in cadrul sistemului. Trebuie sa fie incorporate in cul-
turd. Din aceasta perspectiva, “conducerea” este carnea de pe oasele Constitutiei. Ea se
afla la baza bunei guvernari.

Cel mai important rol al conducatorilor sectorului public este sa rezolve prob-
lemele si provocarile cu care se confrunta intr-un anumit mediu. Atunci cand spunem
cd vrem o mai bund conducere in sectorul public, ceea ce cdutam in realitate sunt
oameni care si promoveze adaptéri institutionale in interesul public. In acest sens,
conducerea nu este neutra in raport cu valoarea. Este o afirmare activa a nevoii de pro-
movare a anumitor valori fundamentale, ce pot fi numite spirit public.

Conducerea este o variabila importanta, esentiald, care duce la cresterea capac-
itatii de administrare si la performanta organizationalda. Accentul pus pe conducere
joacd, de asemenea, un rol integrator intre diversele componente ale Administrarii
Resurselor Umane, incluzand recrutarea si selectionarea, pregétirea si perfectionarea,
administrarea performantei, etica administrarii publice si planificarea succesiunii.

Strategiile de dezvoltare a conducerii in tarile membre OECD cunosc o gama
istorica si culturala foarte largd. La un capat se afld un nivel inalt de interventie cen-
trald, in care viitorii conducatori sunt identificati si pregatiti din faza initiala, printr-
un proces centralizat de selectie, formare si administrare a carierei. Prin contrast, un
numar crescind de téri adopta abordéri “de piatd” ale pregétirii si asigurarii conducé-
torilor. Intre acesti doi poli, existd diverse combinatii ale celor doud abordiri. Multe
tari au desemnat calitatea de membru al clasei “Senior Executive Services” — cu diverse
grade de interventie centrala.

Tendintele generale de dezvoltare a conducerii in tarile membre OECD sunt:

Elaborarea unor strategii cuprinzatoare: Cateva tari au infiintat strategii
sistematice pentru dezvoltarea conducerii. De pilda, guvernul britanic a inceput
de curand sa lucreze la un model de dezvoltare a conducerii. Guvernul norveg-
ian si-a reinnoit planul strategic privind conducerea in administratia public4,
pentru a reflecta cresterea preocuparii fata de schimbarea in acest sector.

Infiintarea unor institutii noi pentru dezvoltarea conducerii: In unele tari,



cum sunt Suedia si Statele Unite, guvernele au infiintat institutii noi destinate
identificiirii si pregéitirii viitorilor conducitori din sectorul public. In Suedia,
Consiliul National pentru Calitate si Dezvoltare a fost recent creat cu sarcina
principala de a identifica potentiali conducatori.

Conectarea pregatirii curente in domeniul administrarii cu dezvoltarea
conducerii: Multe tari isi extind programele actuale de dezvoltare a admin-
istrarii pentru a include dezvoltarea conducerii. Un program de dezvoltare a con-
ducerii din Finlanda include crearea unui nou program de dezvoltare a admin-
istrarii ca urmare a re-evaluarii celui anterior.

Nu existd un model ideal pentru crearea de viitori conducéitori, intrucat fiecare
tara trebuie sa-si sustina propriile sale valori unice in privinta sectorului public iar sis-
temele de administrare diferd de la un stat la altul. In ciuda diversititii strategiilor si
abordarilor adoptate de tarile membre OECD, din experienta lor pot fi extrase cateva
tendinte generale si comune in ce priveste pregatirea viitorilor conducatori:

Definirea unui profil de competenté pentru viitorii conducdtori: In Marea
Britanie si Statele Unite, primul pas in pregitirea viitorilor conducatori a fost
definirea profilului lor de competentd. Aceastd abordare se bazeaza pe ideea ca
in realitate competentele cerute viitorilor conducatori pot sa fie diferite de cele
necesare conducéatorilor de azi in ce priveste responsabilitatea, capacitatea si
rolul. Din acest motiv, este esential sa se prevada ce forme va lua sectorul pub-
lic in viitor si cu ce provocari se va confrunta, in vederea identificarii si pregatirii
unor conducétori adecvati mediului respectiv.

Identificarea si selectionarea unor potentiali conducatori: Odata stabilit
cadrul de competentd pentru viitorii conducatori, pasul urméator este adesea
identificarea si selectionarea unor potentiali astfel de oameni. Aceasta implica
optiunea dacéa viitorii conducéatori sa fie alesi din afard sau sa fie pregatiti in
interiorul sectorului public. Daca o tara pune un accent mai mare pe prima
metoda decat pe a doua, trebuie de asemenea sa trateze problema modului de
recrutare a candidatilor “cei mai buni si mai destepti” in concurenta cu alte sec-
toare.

fncurajarea indrumarii si formdrii: Odata identificati si selectionati
potentialii conducitori, pasul urmitor constd in formarea lor continui. In acest
scop, unele tari au infiintat o institutie speciala destinata dezvoltarii conducerii.
Altele pun un accent mai mare pe conducere in cadrul programelor existente si
crearea de noi cursuri de formare pentru coducitorii executivi de la varf sau
directorii generali.

Asigurarea unei dezvoltari sustinute a conducerii: Cum pregétirea viito-
rilor conducatori dureazd mult timp, este foarte important ca dezvoltarea con-
ducerii si fie sustinuti. In acest scop, elaborarea unui program cuprinzitor din
perspectiva intregului guvern este esentiald pentru pregatirea viitorilor con-
ducétori. Alocarea a mai mult din timpul directorilor pentru pregatirea conduca-
torilor si acordarea de stimulente pentru performanta in imbunatatirea conduc-
erii sunt esentiale pentru succesul programelor de dezvoltare a acesteia.

Din experienta téarilor se remarci unele capcane in strategiile de dezvoltare a
conducerii, ciirora trebuie si li se acorde o atentie speciald. In primul rand, dezvoltarea
unor cadre de elita in domeniul conducerii prezinta multe avantaje. Totusi, pot aparea
si unele pericole atunci cand conducerea este dezvoltata in acest mod. Daca un grup de
conducatori incep sid-si urmareasci interesele personale mai degraba decat pe cele



nationale, tara poate avea de suferit. Un astfel de grup poate sa devina un grup inchis
si sd nu reactioneze suficient de bine la schimbérile mai largi din societate. De aceea,
noile probleme ale agendei actuale privesc modul cum se pot construi cadre de conduc-
ere care sa reactioneze mai bine si sa fie mai reprezentative si cum pot fi re-orientate
si re-formate cadrele existente, dacd au inceput sa piarda pasul cu societatea pe care o
reprezinta.

In al doilea rand, multe state membre gisesc in intdrirea conducerii solutia pen-
tru provocarile sectorului public la nivel national. Felul in care abordeaza conducerea,
insa, trebuie analizat in contextul tipurilor de probleme cu care se confrunta. Este
important ca strategiile de conducere sa fie bazate pe un diagnostic clar al provocarilor
nationale cédrora trebuie si li se faca fata si pe caracteristicile curente ale culturii sec-
torului public — incercarea de a dezvolta “conducerea” in absenta acestui diagnostic si
a acestei strategii va fi foarte probabil ineficace.

In al treilea rand, orice strategie de succes privind conducerea implicd o schim-
bare in cultura. Stim ca schimbarea culturii este foarte dificila si ca, chiar atunci cand
are loc, dureaza o lunga perioada de timp si constituie reactia la o serie de presiuni put-
ernice. Pentru a intari eforturile OECD in aceastéa arie este evident ca avem nevoie de
informatii de o mai buna calitate privind gradul in care strategiile vechi de promovare
a conducerii in sectorul public au modificat cu adevarat modelul comportamental. Pe
aceasta baz4, tarile vor putea diagnostica mai bine problemele curente si vor putea for-
mula strategii mai eficace.



Capitolul 1

Dezvoltarea Conducerii Sectorului Public in Secolul 21

1. Introducere

Acest capitol propune un nou mod de a géndi conducerea sectorului public.
Capitolul descrie diverse strategii de dezvoltare a conducerii adoptate in statele mem-
bre ale OECD, extrage cateva lectii strategice invatate din cazurile specifice ale unor
tari si, in sfarsit, contureaza ariile la care mai trebuie lucrat. Textul se bazeazi in prin-
cipal pe experienta practica a tarilor membre ale OECD, asa cum a fost prezentata in
cadrul intrunirii Grupului de Lucru pentru Administrarea Resurselor Umane (ARU)
din iulie 2000. Se refera, de asemenea, la rezultatele analizei intreprinse de PUMA in
iunie 2000 privind evolutiile recente in domeniul ARU in statele membre ale OECD.

Conceptul de conducere

Conducerea implicad o multime de lucruri. Pe de o parte se referd la demon-
strarea unor calitati personale precum curajul, vigoarea sau charisma. Pe de alta parte
reprezinta caracteristica unei pozitii care dispune de putere, autoritate si responsabil-
itate. O trecere in revista a literaturii referitoare la conducere va sugera un numaér de
definitii ale conducerii egal cu cel al cercetatorilor care au incercat si o defineasca.
Varianta cea mai apropiata de o definitie consensuald a conducerii este, probabil, un
proces de influenta sociald, desi acelasi lucru se poate spune despre majoritatea expe-
rientelor care implicd mai mult de o persoana.

Serviciul de Administrare Publica (Public Management Service — PUMA) a fost
solicitat de tarile membre sa analizeze problema conducerii. Noi considerdam ca baza
conducerii o constituie felul in care oamenii se influenteaza unii pe altii, in special din
perspectiva relatiei cu motivatia lor personala. Conducatorii atrag pentru ca cei care i
urmeaza cred ca astfel isi servesc propriile valori si interese profunde. Desi nu se poate
face o distinctie clara, conducerea diferd de administrare intrucat cea din urma tinde
sa se refere mai mult la stimulente tangibile ale comportamentului uman.

Dar, desigur, conducatorii pot fi buni sau rai iar atributele conducerii pot fi uti-
lizate in sprijinul sau contra interesului public. Noi am pornit de la presupunerea ca
guvernele tarilor membre OECD nu sunt interesate de un tratat asupra conducerii in
acest sens amoral.

Care este problema?

Asa ca ne-am pus intrebarea: care este problema cu care se confrunta tdrile
membre al cédrei rdspuns sperd cd ar putea fi conducerea? In general, statele membre
constati ca existd o prapastie intre felul cum functioneaza sectoarele lor publice si felul
cum interesele natiunii le-ar dicta si functioneze, acum sau in viitor. In toate tirile
reforma structurala si administrativa a sectorului public a fost utilizata pentru o mai
buni aliniere a administatiilor publice la cerintele societitii contemporane. Insi, atat
in incercarea de a intreprinde aceste reforme céat si in felul cum arata lucrurile dupa
reformare, statele membre vad ca intre culturile administratiilor publice si interesul
public lipseste ceva. Ce anume? Un repros frecvent este lipsa dedicarii functionarilor



fatd de valorile fundamentale ale administrarii publice si interesele cetatenilor serviti.
Cum se poate remedia? O concluzie comunda pare sd indice promovarea unei anumite
forme de conducere.

Definitia noastrd
De aceea vom defini problema conducerii sectorului public pe cale normativa.

Cum sa creem mai multi functionari publici care sa le poatd insufla si altora un
sentiment puternic fatd de administrarea publicd, indreptat cdtre nevoile soci-
etdtii contemporane, facand astfel ca serviciile oferite de ei guvernului si cetéte-
nilor sa fie mai eficace?

In evaluarea acestei probleme nu plecim de la presupunerea ci de fapt conduc-
erea se refera numai la cei aflati in pozitii cu autoritate formala. Studiul nostru acorda
o atentie speciald acestui grup superior, insd recunoaste, in acelasi timp, ca functionarii
de la toate nivelurile exercitd o influentd asupra altora. Pentru acest motiv, studiul se
ocupa de dezvoltarea conducerii, incluzand pe, dar nelimitdndu-se numai la, conduca-
tori.

Conducerea si guvernarea

Conducerea este o componentd esentiald a bunei guvernari publice, care consti-
tuie o tema majora de lucru pentru OECD in prezent. Guvernarea poate fi descrisa pe
scurt ca fiind modul in care valorile fundamentale ale unei natiuni (de obicei articulate
intr-o forma sau alta in Constitutie) sunt ,institutionalizate”. Aceasta include aspectele
formale, cum sunt separarea puterilor, verificarile si bilanturile, mijloacele de transfer-
are a puterii, transparenta si raspunderea. Totusi, pentru ca aceste valori sa fie actu-
alizate ele trebuie sa ghideze actiunile functionarilor publici prin sistem — trebuie sa
fie incorporate in cultura. Din acest punct de vedere, ,conducerea” in sensul definit de
noi este carnea de pe oasele Constitutiei. Se afla la centrul bunei guvernari.

2. De ce se pune problema conducerii acum?

Conceptul de conducere nu este nici nou si nici caracteristic numai sectorului
public. Este frecvent analizat in domeniul administratiei publice, al administrarii afac-
erilor, in literatura. Se pare, totusi, ca interesul pentru dezvoltarea conducerii in sec-
torul public a cunoscut un reviriment in ultima perioadad. Un Raport OECD arata ca
multe guverne din cadrul Organizatiei, inclusiv cel al Germaniei, Islandei, Noii
Zeelande, Norvegiei, Marii Britanii si SUA au acordat o prioritate speciala acestei prob-
leme in ultimii cativa ani.

Exista o serie de motive pentru care dezvoltarea conducerii a devenit o problema
mai importantd in tdrile membre ale OECD. In parte este vorba despre efortul de a
directiona reforma. Guvernul britanic citeaza capacitatea mai puternica de conducere
ca una dintre cele sase teme cheie ale reformei administratiei publice. Datorita
cresterii interesului fatd de responsabilizarea si cooperarea administratiei publice,
Guvernul neo-zeelandez accentueaza importanta conducerii in atingerea acestor ide-
aluri. In general, par si existe cel putin patru motive pentru care se acordd o atentie
crescanda conducerii.



Schimbarea mediului impune necesitatea unui nou tip de conducere...

Globalizarea, descentralizarea si utilizarea mai intensa a informaticii sunt cate-
va elemente cheie pentru guvernarea in noul secol. Globalizarea politicilor economice
si sociale creeaza necesitatea unor noi capacitati de exploatare a noilor oportunitati de
tratare a implicatiilor internationale ale problemelor legate de politicile publice. In
acelasi timp, descentralizarea mai accentuata a politicii nationale creste fragmentarea
responsabilitatilor legate de politicile publice, producand provocari majore privind
coordonarea politicilor, raspunderea si coerenta. Dezvoltarea rapida a informatiei si
tehnologiei oferd guvernelor potentialul de a face fata problemelor noi iute, transpar-
ent si flexibil. Pentru a face fata in mod eficace unei game variate de cerinte dinamice,
cum sunt concurenta agresivd, nevoile angajatilor, cererile pietei, avansarea infor-
maticii si modificérile economice globale, sunt necesare noi abordari ale conducerii, mai
adecvate sarcinilor de reproiectare, renovare sau reinventare a organizatiilor existente,
precum si de asigurare a coerentei, raspunderii si coordonarii politicilor cu diversele
interese.

In acest mediu aflat in schimbare, tirile membre ale OECD pun un accent sporit
pe conducere pentru ca:

Necesitatea tot mai mare ca oamenii si gindeasca si sa actioneze global si
local 1i obliga pe conducatori sd acorde o mai mare atentie coerentei politicilor.
In mod special, transferul de putere intre cetdteni si guvern a sporit importanta
conducerii in administratia publica si a facut sarcina directorilor mai solicitan-
ta.

In multe state OECD atractiile lucrului in sectorul privat si in alte parti
ale societatii par sa fie in crestere in dauna administratiei publice, si multe tari
se vad obligate sa caute un nou mod de a-si asigura conducatori si directori de
inalta calitate.

Intr-o economie bazati pe cunoastere guvernul trebuie si creascd baza de
cunostinte a activitatilor sale, urmarind si integrand noile cunostinte pe masura
ce apar. Aceasta face necesar un nou tip de conducere, care si-i inspire si pe altii
sa creeze si sa Impartaseasca cunostinte.

In sfarsit, mediul nostru extern se schimba rapid si este necesar ca orga-
nizatiile din sectorul public si se adapteze permanent daca doresc sd raméana in
continuare utile. In termeni practici, aceasta situatie impune mai multe cerinte
asupra conducerii — nu numai in ce-i priveste pe directorii superiori ci pe toti
functionarii publici, alesi sau numiti.

Focusul conducerii este in schimbare...

Conducétorii cu adevéarat eficace din orice perioada au fost intotdeauna ceva mai
subtili, insd paradigma traditionald a conducerii este mai ales cea de comand4 si con-
trol, in care exista o distinctie clara intre rolul conducéitorilor si al celor ce-i urmeaza.
Conform acestui model, relatia dintre conducétori si ceilalti este ferm bazata pe autori-
tatea primilor si subordonarea celor din urma in fata acestei autoritati.

Totusi, intr-o societate descentralizata, bazatd pe cunoastere si “inter-conexiu-
ni”, acest model clasic de conducere pierde teren. Relatiile dintre conducéatori si adepti
sunt in schimbare.

Autoritatea nu mai este atat de completa cat era inainte, ierarhiile au fost
coborate in multe organizatii si, datoritd unei game de schimbari sociale, incluzand



cresterea mobilititii si a numaérului locurilor de munca, conducétorii sectorului public
de ast#izi trebuie si obtind angajarea adeptilor lor, si nu doar conformarea lor. In con-
secintd, conducatorii de azi trebuie sa gaseasca metode dincolo de autoritate prin care
sa-si influenteze adeptii in mod eficace.

Desen

Noul focus
Solutii
Conformare
Autoritate
Provocari
Angajament
Influenta
Sursa: OECD

Conducerea diferd de administrare...

“Conducerea” si “Administrarea” sunt adesea utilizate una in locul celeilalte. In
practicd, cele doud concepte se suprapun destul de mult. Au multe trasaturi comune,
datorita faptului cd ambele se bazeaza pe structuri si sisteme institutionale si sunt ori-
entate ciitre performanta superioars a unei organizatii. Insi intre ele exist# o diferents

de accent. Conform lui Jo Brosnahanll Jo Brosnahan, 1999, ,Reforma Sectorului Public Are
Nevoie de Conducere”, lucrare prezentatd la Simpozionul OECD/PUMA organizat in septembrie 1999
sub titlul Guvernarea Viitorului.

, conducerea implica acordarea unei atentii sporite dezvoltarii atributelor care se con-
centreazi pe integritate, viziune, abilitatea de a-i inspira pe altii, constientizarea
fortelor proprii, curajul de a inova si judecati. In timp ce administrarea pune un accent
mai mare pe sistemele, procesele si stimulentele formale, conducerea se referd mai
mult la influenta informal&d — cum se pot mobiliza oamenii prin intermediul valorilor si
viziunii.

Pe masura ce ierarhiile se reduc iar informatia si tehnologia se dezvolta, mediul
sectorului public necesitd anumite competente care sunt diferite de cele conventionale
ale administrarii. Guvernele constata ca acele calificéri si calititi de administrare caro-
ra li s-a acordat atentie in utlimele doua decenii nu sunt suficiente pentru a face fata
viitoarelor provocari. De aici efortul de a re-identifica acele calificari si calititi care
sunt necesare conducétorilor din sectorul public. Din experienta tarilor rezulta ca acele
componente ale conducerii sectorului public care trebuiesc accentuate sunt:

concentrarea pe producerea de rezultate;

punerea sub semnul intrebérii a ipotezelor;

deschiderea pentru a invéta din exterior;

intelegerea mediului si a impactului sau,

gandirea si actionarea in mod strategic;

construirea unor modele si moduri de lucru noi;

dezvoltarea si comunicarea unei viziuni personalizate asupra schimbarii.



Noul tip de conducere implicd toate nivelurile...

In ierarhia traditionald a conducerii, conducitorii erau considerati a fi cei cati-
va oameni din posturile inalte. In noul model de conducere, insi, aceasta implic toate
nivelurile, desi rolurile sunt variate. Guvernul american identifica trei tipuri diferite
de conducere in cadrul ierarhiei: strategica, de echipa si tehnica.

Conducerea strategicd este necesara la nivelurile superioare, pentru com-
ponente precum gandirea strategicd, intelegerea politicd, viziunea, constienti-
zarea exterioard, influentarea, negocierea si constientizarea culturala.

La nivelul mediu, conducerea de echipa este mai importantd decéat cele-
lalte, competentele esentiale fiind construirea echipei si calititile interperson-
ale.

Angajatii de la nivelurile inferioare au nevoie de conducere tehnica, accen-
tul cdzand pe calitétile profesionale si tehnice.

Ideea necesitatii conducerii la toate nivelurile este revolutionara prin impactul
sdu potential si constituie un impuls important pentru miscarea de redefinire a conduc-
erii in sectorul public.

3. Rolul conducerii

Agentii schimbdrii/reformei

De-a lungul timpului, cel mai important rol al conducétorilor din sectorul pub-
lic a fost acela de a rezolva problemele si provociérile cu care se confruntau intr-un
mediu specific. Care este, atunci, problema pe care trebuie sa o rezolve conducerea

actuali? Heifetz22 Vezi Ronald A. Heifetz, 1994, Conducerea fird Rispunsuri Usoare.
argumenteaza ca este vorba de problema adaptarii. Insd prin adaptare nu intelege

doar capacitatea de a face fata. El se refera la capacitatea de a promova adaptari care,
la randul lor, sa restaureze si s promoveze interesele si valorile fundamentale ale soci-
etatii sau organizatiei in cauzd, in circumstantele in care existd o prapastie adanca
intre felul cum stau lucrurile si felul cum ar trebui sa stea. Exprimand acest lucru in
termenii sectorului public, problema este cum se pot adapta natiunile, guvernele si
agentiile publice la conditiile in schimbare atunci cand schimbérile necesare depasesc
acoperirea céilor curente de actiune?

Heifetz este de parere ca, atunci cand oamenii se afla sub un stress puternic
datorat prapastiei dintre felul cum stau lucrurile si felul cum ar trebui sa stea, au doua
tendinte la fel de disfunctionale.

Una este aceea de a ciuta o persoand sau organizatie pe care sd dea vina
pentru stress — de a creea un “tap ispasitor”. Aceasta simplificd problema si per-
mite o canalizare a stressului — este, de pilda, FMI-ul intr-adevéar vinovat pen-
tru schimbarile mari induse de globalizare?

Cealalti este de a cduta un personaj vizut ca salvator — de a plasa o
incredere nemotivata in capacitatea unei anumite persoane de a-i “conduce” pen-
tru a iesi din dificultati. Dictatorii ajung aproape intotdeauna la putere in
perioade de stress national, cAnd oamenii cauté cu disperare pe cineva care si le
rezolve problemele.



Conform acestei analize, atunci cAnd spunem ca vrem o mai buni conducere in
sectorul public ceea ce cdutdm in realitate sunt oameni care sa promoveze adaptari
institutionale in interesul public. In acest sens, conducerea nu este neutra in raport cu
valoarea. Este o afirmare activa a nevoii de promovare a anumitor valori fundamentale
care pot fi numite spirit public.

In mod particular, conducerea joacd un rol esential in implementarea reformei
din sectorul public, intrucat implica doua din cele mai importante aspecte ale acesteia:
schimbarea si oamenii. Conducerea se manifestd in relatiile dintre oameni.
Conducétorii buni i inspira pe cei din jur. Schimbarea organizatiilor inseamna de fapt
schimbarea comportamentului oamenilor; asa incat organizatiile supuse reformei au
nevoie de conducere. Conducatorii, distribuiti in cadrul organizatiei, pot ajuta la
difuzarea si pastrarea noilor valori, necesare pentru succesul reformei din sectorul pub-
lic. In loc s4 fie niste figuri cu autoritate atotputernics, conducitorii viitorului vor tre-
bui sa fie capabili sd convinga oamenii si sd-si concetreze eforturile pentru o cauza
comuna.

Intdrirea capactitétii/performantei organizatorice

Conducerea este o variabild importanta, esentiala, care duce la cresterea capac-
itatii de administrare si la performanta organizatorica. Figura 1 prezinta relatiile
ipotetice dintre conducere si performanta organizatoricd. In cadrul unei culturi organi-
zationale date, felul in care este exercitati conducerea determind in mare mésura
nivelul capacitatii de administrare, prin mobilizarea utilizirii resurselor existente,
cum sunt forta de muncd, banii, informatiile, etc. si prin afectarea diverselor sisteme
de administrare, cum sunt administrarea resurselor umane, sistemele de bugetare,
intelegerile organizatorice, informatica, etc. Cresterea capacitatii de administrare,
insd, nu duce neapdrat la o performantd organizatoricd mai mare. Capacitatea de
administrare trebuie folositd pentru obtinerea performantei organizatorice. In acest
sens, rolul stimulativ al conducatorilor este foarte important pentru atingerea tintei de
performanta. Cultura organizationala afecteaza acest proces direct sau indirect,
actionand uneori ca un accelerator si alteori ca un obstacol.

Din aceasta perspectiva, conducerea joacad un rol semnificativ atat in obtinerea
unei capacitati organizatorice mai mari cat si a performantei organizatorice. Dar pana
acum nu a fost intreprins nici un studiu empiric care sd exploreze aceste relatii.
Aceasta este o arie cheie care ar trebui investigata in viitoarele studii privind conduc-
erea.

Figura 1. Conducerea si Capactitatea/ Performanta in Domeniul Administrarii
Conducerea Performanta organizatorica Cultura

Capacitatea de administrare

Sistemele de administrare Resursele disponibile
(de resurse umane, de bugetare, (forta de munca, banii,
intelegerile institutionale, informatica, etc.) informatiile, etc.)
Sursa: OECD

In procesul de masurare a performantei organizatorice, in unele tari focusul s-a



mutat in ultima vreme de pe iesiri pe rezultate. Aceasta corespunde unei necesare
schimbaéri in cultura administratiei publice. Nu iesirile sunt cele care conteaza, ci mai
degraba impactul asupra societatii, pentru ca deschide orizontul unor probleme mai
complexe si mai concrete. Conducerea este esentiala pentru sprijinirea schimbarii cul-
turale, pentru comunicarea noului focus al intregii societéati, pentru motivarea person-
alului in vederea acestei sarcini si pentru facilitarea cooperarii peste granitele depar-
tamentale. Acest cadru orientat spre rezultate confera, de obicei, organizatiilor un grad
mare de libertate si flexibilitate, contribuind la rezultate. Conducatorii trebuie sa fie
capabili sa foloseasca aceasta flexibilitate, sa motiveze personalul si sa 1i ofere stimu-
lentele adecvate pentru a-si indeplini misiunea. Pana la urmad, conducatorii (sau une-
ori directorii) sunt raspunzéitori pentru iesirile agentiilor lor.

Integrarea altor activitidti legate de administrarea resurselor umane

Conducerea constituie o componentd importanti a administrarii resurselor
umane. De asemenea, joaca un rol integrator intre diversele componente ale acestui tip
de administrare. Primul si cel mai important stadiu in dezvoltarea conducerii este
selectionarea conducatorilor, fiindcd atunci cand sunt alese persoane nepotrivite, for-
marea lor nu prea are rost. Este esential sa fie clar definite calitatile si competentele
pe care trebuie si le aibe viitorii conducatori. Pe aceasta baza, procedura de selectie
trebuie si asigure numirea candidatilor cu cele mai bune competente si cu o puternica
dorintd de a lucra cu oamenii. In aceastd privint, competentele de conducere trebui-
esc testate atent. Asa cum se vede in Figura 2, dezvoltarea conducerii este strans legata
de fiecare din activitétile de administrare a resurselor umane din ciclul administrarii
personalului.

Exista o legiatura extrem de stransa intre conducerea din sectorul public si etica
administrarii publice. In mod obligatoriu, conducitorii din sectorul public trebuie si
demonstreze ci au standarde etice inalte privind transparenta si rispunderea. In plus,
rolul lor de promotori ai unor stardarde inalte in administrarea publicd in general
devine si mai important, intrucat etica acestei administrari constituie premiza si fun-
damentul increderii publice si baza bunei guvernari.

Figura 2. Conducerea in ciclul administrarii resurselor umane
Recrutare si selectionare

Planificarea succesiunii Formare si pregatire
Conducerea sectorului public

Etica administrarii publice Administrarea performantei

Sursa: OECD

Rolul conducerii este diferit in contexte diferite

Gradul de importanta atribuit dezvoltérii conducerii in sectorul public difera
considerabil de la o tara la alta. La Simpozionul OECD din 1999 intitulat
Guvernarea Viitorului, delegatii au aratat cd importanta conducerii depinde in mare

masura de compozitia societitii, structura organizatiei si tipul de reform33

3 Vezi OECD, 2000, Guvernarea Viitorului.

Formarea de conducétori este mai importantd intr-o societate diversifi-
catd decat intr-una omogend, intrucat conducatorii sunt chemati si transmita



noi valori, sa medieze diferentele si s creeze coalitii in sprijinul reformei.
Conducerea este mai importanta intr-o guvernare descentralizata si
“interconectatd” decat intr-una ierarhizata si bazata pe reglementare.
Tarile care au ales calea reformei treptate vor avea mai putine sanse sa
mobilizeze mai multi conducétori in acelasi timp. Totusi, acolo unde reforma este
mai puternica si mai raspanditd, se acorda o importantd mai mare conducerii.

4. Strategiile de dezvoltare a conducerii in t{irile membre ale OECD
Tendinte generale in tdrile membre ale OECD

Din punct de vedere istoric si cultural, tarile membre ale OECD cunosc o gama
variata de strategii de dezvoltare a conducatorilor din sectoarele lor publice. La un
capat al gamei se afld un nivel inalt de interventie centrala, in care viitorii conducatori
sunt identificati si pregatiti din stadiile initiale printr-un proces centralizat de selectie,
formare si administrarea carierei. Cel mai reprezentativ caz poate fi considerat a fi cel
al Scolii Nationale de Administratie — Ecole Nationale d’Administration (ENA) — din
Franta. Aceastd scoald a jucat un rol coplesitor in crearea elitei administrative
franceze. Primii 20% dintre absolventi, ierarhizati in ordinea performantei, au automat
posturi garantate in cele cinci mari corpuri de elitd ale administratiei publice franceze,
inclusiv in Inspection des Finances si Cours des Comptes, sau biroul cenzorilor. Tarile
din estul Asiei, cum sunt Japonia si Coreea, au o strategie similara. Ele selectioneaza
potentialii conducétori prin examene speciale si ii pregétesc din faza initiala.

Prin contrast, la celidlalt capéat al gamei se afla un grup tot mai numeros de tari
care adoptd abordiri “de piatd” ale pregitirii si asigurdrii conducitorilor. In cea mai
pura forma a acestui tip de abordari (pentru care Noua Zeelanda poate fi un bun exem-
plu), rolul de coordonare al centrului este minor, toate posturile superioare fiind
anuntate publicului larg si putand fi teoretic ocupate de oricine indeplineste cerintele
legate de calitati si cunostinte.

Intre acesti doi poli, exista diverse combinatii intre cele doua abordari. Multe
tari au desemnat calitatea de membru al clasei “Senior Executive Services” — cu diverse
grade de interventie centralad. Unele state introduc mai multa abordare de piata in sis-
temele de elitd centralizate, pentru cad este posibil ca in timp elitele s& nu mai
reactioneze la schimbarea sociald. La cealaltd extrema sunt tari care constata ca sis-
temele ghidate in mare méasura de piatad creeaza dificultiti in procesul de formare a
unui grup adecvat din care sd poatd recruta oameni pentru posturile cheie din sectorul
public si pot sumbina dezvoltarea unei serii de valori colective menite sd stranga in
jurul lor sectorul public.

In majoritatea tirilor membre ale OECD, controlul conducerii este pastrat la
nivelul guvernului central, insa se lasa o flexibilitate considerabild departamentelor si
agentiilor, pentru a-si adapta strategiile privind conducerea in functie de nevoile speci-
fice. Tendintele generale ale dezvoltarii conducerii in tdrile membre ale OECD pot fi
rezumate dupa cum urmeaza:

Elaborarea unor strategii cuprinzatoare

Conform rezultatelor raportului, exista doar cateva tari care elaboreaza strate-
gii sistematice pentru dezvoltarea conducerii. De exemplu, Guvernul britanic a inceput
de curand sa lucreze la un model de dezvoltare a conducerii. Guvernul norvegian si-a
reinnoit planul strategic privitor la conducerea din administratia publica, reflectand



cresterea preocuparii sale pentru schimbarea din sectorul public.
Infiintarea unor institutii noi pentru dezvoltarea conducerii

In unele tiri, cum sunt Suedia si Statele Unite, guvernele au infiintat institutii
noi destinate identificirii si pregétirii viitorilor conducitori din sectorul public. In
Suedia, Consiliul National pentru Calitate si Dezvoltare a fost recent creat cu sarcina
principala de a identifica potentiali conducatori.

Conectarea pregdtirii curente in domeniul administrarii cu dezvoltarea conducerii

Intre timp, multe tiri tind si-si extindd programele actuale de dezvoltare a
administrarii pentru a include dezvoltarea conducerii. Un program de dezvoltare a con-
ducerii din Finlanda include crearea unui nou program de dezvoltare a administrarii
ca urmare a re-evaludrii celui anterior. In Olanda, ,Senior Public Service” a fost extins
pentru a include pe toti directorii superiori, cu scopul de a face fatd nevoii de a avea un
numar sporit de conducatori executivi.

Studii de caz pe tdri
Marea Britanie

In Marea Britanie, Administratia Publicd cunoaste din 1999 o reform# majora,
care se estimeaza cd va dura intre trei si cinci ani. Guvernul se afld in proces de
definire a calitatilor de conducere necesare pentru secolul 21, in vederea elaborarii
unor programe care sa asigure faptul ca sunt obtinute si mentinute. In acest scop, au
fost instituite dou& proiecte care urmaresc definirea conducerii: i) identificarea unei
serii de competente de baza si ii) Proiectul privind Conducerea in cadrul ,Senior Civil
Service” (Administratia Publicd Superioarad). Pentru a dezbate opiniile si a stabili para-
metrii acestor proiecte au fost organizate seminarii si ateliere de lucru pe tema conduc-
erii cu participarea majoritatii functionarilor publici superiori. Functionarul Public
Superior al Secolului 21 trebuie sa capete calitati noi; el/ea trebuie s aibe perspicaci-
tatea si abilitatea de a comunica o viziune mai larga, sa fie receptiv/a si
intelegétor/oare cu personalul si sa fie deschis/a la schimbare si invatare.

Statele Unite

In Statele Unite dezvoltarea conducerii a fost supravegheatd de Oficiul de
Administrare a Personalului (Office of Personnel Management), infiintat cu peste 20 de
ani in urma. Una dintre primele sale strategii a fost sa elaboreze o listd de Calificari
de Baza pentru Conducerea Executiva (Executive Core Qualifications — ECQ) care sunt
permanent monitorizate si ajustate pentru a corespunde cerintelor curente.
Programele de formare se bazeaza pe aceste ECQ, care sunt menite sa incurajeze
gandirea creativa, abilitatea de a negocia, de a relationa cu personalul, de a manui
tehnologia informatica din ce in ce mai complexa, s imbunétédteasca perspicacitatea in
domeniul afacerilor si sa ajute la recunoasterea unor talente speciale ale angajatilor,
etc. Oficiul de Administrare a Personalului a infiintat Oficiul de Dezvoltare a
Conducerii Executive si Administrative (Office of Executive and Management
Development) destinat sa organizeze programe de evaluare, seminarii de pregéatire si
oportunitati de formare continud. Acest oficiu intrad, de asemenea, in parteneriate cu



agentii si departamente din cadrul Administratiei Federale, pentru a examina si
imbunatati calitétile de conducere in functie de cerintele specifice ale acestora. Un alt
serviciu, Oficiul de Administrare a Resurselor, ofera, de asemenea, simpozioane si sem-
inarii pe tema conducerii in scopul creerii de retele si schimbului de idei.

Germania

In scopul furnizirii unei administriri publice mai eficiente si mai orientate spre
cetdtean, aproape toate ministerele si departamentele din cadrul Administratiei
Federale Germane si-au formulat strategii proprii de dezvoltare si imbunatatire a con-
ducerii. Noii angajati in administradia publicd iau parte la programe obligatorii de
introducere si inducere in domeniu, organizate de Academia Federald de Administrare
Publica. Aceasta Academie a fost infiintatd in 1968 cu scopul precis de a pregéti per-
sonalul din administratia publicd superioara. Ea oferd, de asemenea, formare continua
in timpul primilor trei ani pe post. Administratia publicd germana de azi favorizeaza
generalistii si are din ce in ce mai multd nevoie de conducitori cu calitati inter-
nationale si competentd in problemele europene. Controlul asupra conducerii este
mentinut prin dialoguri privind performanta organizate cel putin o data pe an, prin cri-
terii instituite de evaluare a numirii si avanséarii si printr-o noud tehnica introdusa
recent: evaluarea performantei de citre propriul personal. Aceasta tehnica a fost reco-
mandatd de un grup de lucru infiintat de guvernul federal pentru a administra dez-
voltarea si implementarea programelor referitoare la conducere pentru viitor.

Suedia

In Suedia majoritatea deciziilor privind recrutarea si programele de formare in
domeniul administrarii sunt luate de directorii agentiilor. Acest lucru confera o mai
mare flexibilitate departamentelor individuale in privinta politicilor de personal, insa
guvernul central isi pastreazi controlul prin faptul ci numeste directorii agentiilor. Isi
pastreaza controlul si prin politica formala de recrutare, adoptata la mijlocul anilor 90,
care a identificat sase aspecte cheie:

Recrutarea profesionali: fiecare post necesitd un program scris iar candi-
datii sunt cautati din sectorul economic, din consiliile municipale si judetene si
din guvern.

Mai multe femei in pozitii de administrare: recomandd includerea
femeilor pe listele scurte.

Programe de inducere bune: se acordd o atentie speciald programelor de
inducere in administratia publicd suedezd, organizate atat individual pentru
noii numiti cat si in grupuri.

Dezvoltarea permanenti a calitdtilor directorilor: formarea in domeniul
conducerii este disponibila atat pentru directorii noi cat si pentru cei experimen-
tati. Sesiunile in grup permit directorilor sa isi impéartédseasca si sa isi rezolve
problemele cu colegii.

Dialogurile privind performanta: acestea sunt organizate anual intre
seful agentiei si ministerul responsabil cu numirea lui.

Mobilitatea dintre numiri: aceasta este privitd ca un avantaj si este incu-
rajatd prin limitarea perioadei numirilor. Un director cu o experienta mai vasta
aduce calitati suplimentare departamentului sau.

In 1999, Guvernul suedez a infiintat Consiliul National pentru Calitate si



Dezvoltare, organism responsabil cu controlul general asupra directorilor din agentii si
administratia publica, ce oferd o serie de programe de pregatire in domeniul admin-
istrarii. Intre acestea se numér# un program pentru femeile director si un program de
indrumare care s-au dovedit extrem de populare.

Norvegia

Directia Administratiei Publice, agentie subordonatd Ministerului Muncii si
Administratiei Guvernamentale, poarta responsabilitatea principala pentru dez-
voltarea conducerii in Norvegia. Recent a elaborat o strategie detaliata pentru directori
si administrare. Prin aceasta se confirma calitatile si pretentiile mai mari care se cer
unui conducitor in actuala societate, mai diversa si mai avansata tehnologic. Formarea
continud a directorilor este recunoscuta ca fiind la fel de importanta ca si pregatirea
initiala, iar directorul zilei de azi este ajutat prin intermediul seminariilor si atelierelor
de lucru sa relationeze cu personalul si sa capete calitidti de incurajare a muncii in
echipa, viziune si stimulare. Prezenta din ce in ce mai mare a femeilor in functiile de
director este de asemenea privita ca o prioritate. Strategia acopera perioada 1998-2002
si va duce la implementarea unor programe imbunétatite de formare in domeniul con-
ducerii.

Mexic

Reforma majora recenta din Administratia Publicd Mexicana recunoaste impor-
tanta formarii unor conducatori corespunzétori pentru o administrare mai eficienta si
mai orientatd spre oameni. Aceasta va duce la instituirea unor politici de recrutare
inexistente anterior, a unor programe de dezvoltare profesionald si a unor evaluari ale
performantei. Un program obligatoriu de formare a functionarilor publici a fost initiat
in iulie 2000. Unitatea de Administrare Publica din cadrul Ministerului Finantelor a
infiintat o Comisie Directoare pentru Calitate si o Comisie Executiva pentru Calitate,
amandoud destinate sid imbunéatateascd performanta conducatorilor din cadrul
Unitatii si sa asigure faptul ca societatea primeste serviciile pe care le solicita.

5. Pasi comuni pentru pregitirea viitorilor conducétori

Raportul arata ca tarile membre ale OECD au adoptat abordari variate ale
pregatirii conducétorilor din sectoarele lor publice. Dar nu existd un model ideal pen-
tru formarea viitorilor conducéitori, intrucat fiecare tara trebuie sa-si sustind propriile
sale valori unice in privinta sectorului public iar sistemele de administrare difera de la
un stat la altul. In ciuda diversititii strategiilor si abordérilor adoptate de tirile mem-
bre OECD, din experienta lor pot fi extrase cateva tendinte generale si comune in ce
priveste pregatirea viitorilor conducétori, cu toate ca nu sunt exhaustive.

Definirea unui profil de competentd pentru viitorii conducétori

In Marea Britanie si Statele Unite, primul pas in pregétirea viitorilor conduca-
tori a fost definirea profilului lor de competenta. Aceastad abordare se bazeazi pe ideea
ca in realitate competentele cerute viitorilor conducatori pot si fie diferite de cele nece-
sare conducatorilor de azi in ce priveste responsabilitatea, capacitatea si rolul. Din
acest motiv, este esential sa se prevada ce forme va lua sectorul public in viitor si cu ce
provocari se va confrunta, in vederea identificarii si pregatirii unor conducatori adec-



vati mediului respectiv.

In acest scop, Administratia Publicd Britanici a propus noul cadru de compe-
tente de baza al ,,Senior Civil Service” (SCS), destinat sa reflecte mai bine organizarea
actuala mai diversd, mai creativd, mai strategicd si mai concentratd pe oameni.
Structura cadrului este prezentata in Tabelul 1. Proiectul elaborat al acestui cadru de
competenta a fost validat prin rapoarte extinse, ateliere de lucru si raportarea la
bunele practici. Cadrul de competenta a fost lansat in aprilie 2001, ca parte a unui nou
sistem de administrare a performantei si platilor al APS, care se concentreaza pe nece-
sitatile de pregatire si formare si pe planificarea carierei si ofera stimulente pentru o
buné performanta si producerea rezultatelor.

Tabelul 1. Cadrul de Competentd al ,Senior Civil Service” — Conducerea pentru
Rezultate

Stabilirea Telului si Directiei Producerea unui Impact Personal Gandirea Strategica
Crearea si comunicarea unei Conducerea prin puterea Exploatarea ideilor si
viziuni asupra viitorului exemplului oportunitatilor pentru

atingerea scopurilor

Impulsionarea Oamenilor pentru Invitarea si Perfectionarea Concentrarea pe
Producere

a Da Maximum Posibil

Motivarea si formarea oameni-Folosirea experiendei si a noilor Obtinerea valorii in schimbul
lor in vederea obtinerii unei  idei pentru a imbundtati rezultatele  banilor si a rezultatelor

performante mai mari
Sursa: OECD

Guvernul american a elaborat si a definit, 1a randul sau, o serie de caracteristi-
ci cheie si competente de conducere numite Calificari de Baza pentru Conducerea
Executiva (ECQ). ECQ-urile americane impreund cu cele 27 de componente ale lor sunt
prezentate in Tabelul 2. Aceste ECQ sunt folosite pentru: i) identificarea nevoilor evo-
lutive ale oamenilor, ii) selectionarea si certificarea candidatilor pentru clasa “Senior
Executive Services” (SES), care constituie cel mai inalt nivel in SUA si iii) masurarea
performantei in primul an pe post al acestor conducatori nou numiti.

Tabelul 2. ECQ-urile si cele 27 de Componente

ECQ Componente

Conducerea schimbarii Invatarea continua Rezistenta
Creativitatea si inovarea Motivarea
Constientizarea exterioara Gandirea strategica
Flexibilitatea Viziunea

Conducerea oamenilor Administrarea conflictelor Integritatea/cinstea
Constientizarea culturald Construirea unei echipe

Concentrarea pe rezultate Raspunderea Spiritul intreprinzéator
Servirea clientilor Rezolvarea problemelor
Decisivitatea Credibilitatea tehnica

Perspicacitate in afaceri Administrarea financiara Administrarea tehnolo-

giei

Administrarea resurselor umane

Capacitatea de a construi Influentarea/Negocierea Crearea de parteneriate



coalitii/comunica Calitétile interpersonale Intelegerea politica
Comunicarea verbala Comunicarea scrisa
Sursa: OECD

Guvernul finlandez si-a revizuit, si el, criteriile de selectie pentru inaltii
functionari guvernamentali in 1997. Scopul revizuirii criteriilor a fost transformarea
rolului inaltilor functionari, astfel incat sa poata face fata globalizarii si schimbarilor
din guvernare, in special celor care au crescut autoritatea si responsabilitatea departa-
mentelor si agentiilor guvernamentale. Noile criterii de selectie cauta sa
imbunéatateasca, in acelasi timp, competenta directorilor de la nivelul de varf, prin cal-
ificari statutare si calificiari generale. Calificarile statutare, sau specifice postului,
includ studiile superioare, expertiza in domeniul politicilor relevante si abilitatea de
administrare demonstrata, iar la cel mai inalt nivel al guvernarii, experienta in admin-
istrarea la varf. Calificarile generale, sau acele reguli care se aplica tuturor functionar-
ilor publici, includ etica, experienta si cunoasterea guvernamentald complexd, capaci-
tatea de a lucra in echipa, potentialul de crestere si calitatile interpersonale, lingvis-
tice si comunicationale demonstrate.

Identificarea si selectionarea unor potentiali conducatori

Odata stabilit cadrul de competenta pentru viitorii conducatori, pasul urmator
este adesea identificarea si selectionarea unor potentiali astfel de oameni. Aceasta
implicad optiunea daca viitorii conducétori si fie alesi din afara sau sa fie pregatiti in
interiorul sectorului public. Daca o tard pune un accent mai mare pe prima metoda
decat pe a doua, trebuie de asemenea sa trateze problema modului de recrutare a can-
didatilor “cei mai buni si mai destepti” in concurenta cu alte sectoare. In multe tiri
membre ale OECD guvernul se confrunta cu dificultiti in recrutarea celor mai talen-
tati oameni pentru sectorul public datoritd inrautatirii imaginii guvernamentale, a
restrangerii pietei de munc4, a salariilor relativ mici si a lipsei spiritului intreprinza-
tor. Pentru aceste tari identificarea si selectionarea unor viitori conducatori au devenit
mai importante ca oricand.

Atunci cand se analizeaza studiile de caz ale tarilor OECD devin evidente doua
tendinte largi in identificarea si selectionarea conducatorilor, cu toate ca statele nu au
utilizat termenul explicit de “conducere”. O parte dintre tari, cum sunt Marea Britanie,
Franta, Japonia si Coreea, au un sistem centralizat de selectionare a viitorilor direc-
tori si/sau conducatori. De exemplu, procesul de canalizare rapida al Guvernului bri-
tanic urmareste selectionarea unui grup de viitori conducétori din faza initiala. ENA
din Franta pregiteste viitoarele elite ale intregii societiti. In Japonia si Coreea, se
organizeaza un examen special pentru recrutarea viitorilor directori si/sau conducétori.
Prin contrast, tari ca Suedia, Germania si Olanda, unde autoritatea asupra personalu-
lui a fost deja in mare masura delegatd ministerelor de resort, nu au un sistem formal
la nivelul intregii guvernari pentru selectionarea viitorilor directori/conducétori. Mai
degrabd, in aceste tari fiecare minister cauta persoana cea mai calificatd care sa core-
spunda nevoilor sale organizationale.

O alta cale de identificare a conducatorilor in cadrul unei organizatii este plani-
ficarea succesiunii, care joacd, de asemenea, un rol important in ridicarea moralului
angajatilor prezenti. Acelora care au toate sansele sa preia rolurile de conducere in
viitor, organizatia trebuie sa le ofere oportunitatea unor experiente diferite in diverse
functii, in diverse sectoare, in forte de lucru interdepartamentale si chiar in sectorul
privat. Experientele si implicarile variate ajuta la pregatirea viitorilor conducéatori ai
organizatiei.



Incurajarea indrumarii si forméarii

Odata identificati si selectionati viitorii conducatori, pasul urmator consta in for-
marea lor continui. Asa cum mentionam anterior, in acest scop unele tari au infiintat
institutii specializate destinate dezvoltarii conducerii. De pilda, Guvernul american a
infiintat Institutele Federale pentru Conducerea Executiva (Federal Executive
Institutes) si Centrele de Dezvoltare a Conducerii Administrative (Management
Development Centers), unde conducéatorilor din administratia publica li se deschide
calea spre perfectionare, cunoscutd sub numele de ,Caldtoria spre Conducere”. In
Suedia, guvernul a infiintat Consiliul National pentru Calitate si Dezvoltare in 1999.
Una dintre sarcinile cheie ale acestei noi institutii este recrutarea si formarea directo-
rilor din administratia publica. In acest scop, Consiliul a creat ,Programul de
Administrare Strategicd”, care se ocupa de sarcina conducerii, tendintele viitoare si
evolutia activitatilor.

Altele, cum sunt Austria, Belgia, Finlanda, Japonia, Coreea, Olanda, Polonia si
Portugalia, pun un accent mai mare pe conducere in cadrul programelor existente si
crearea de noi cursuri de formare pentru coducatorii executivi de la varf sau directorii
generali. De exemplu, Germania a elaborat prin Academia Federald de Administrare
Publica un sistem de formare in domeniul conducerii compus din patru faze, dupa cum
urmeaza:

Faza 1: formarea competentelor viitorilor directori

Faza 2: calificarea pentru sarcinile de conducere

Faza 3: dezvoltarea unor calitati avansate pentru conducere

Faza 4: cunostinte speciale si schimburi de experienta

Olanda a adoptat, si Islanda planifica sa adopte, metode de ,antrenare si con-
siliere” a conducatorilor actuali si viitori, in cooperare cu profesionisti din sectorul pri-
vat. Conform acestei metode, de-a lungul unei anumite perioade de timp, conducatorul
discuta punctele sale slabe cu antrenorul si primeste sfaturi de la acesta in vederea
dezvoltarii competentelor sale de conducere pentru viitor. Islanda foloseste o abordare
interesanta a dezvoltarii conducerii, prin care guvernul ii ajuta pe conducétori sa orga-
nizeze si sd mentind retele de colaborare. Aceasti abordare s-a dovedit foarte utila in
ce priveste impartasirea unor valori comune intre conducéitori si invatarea din expe-
rienta celorlalti.

Asigurarea unei dezvoltari sustinute a conducerii

Cum pregatirea viitorilor conducéatori dureazad mult timp, este foarte important
ca dezvoltarea conducerii sa fie sustinutd. La Simpozionul OECD au fost propuse o
serie de sugestii practice in acest scop:

Elaborarea unui program cuprinzator din perspectiva intregului guvern
este esentiald pentru pregitirea viitorilor conducitori. In misura posibilului,
guvernul ar trebui sa infiinteze sub o forma sau alta un institut specializat in
dezvoltarea conducerii.

Alocarea a mai mult din timpul directorilor pentru pregétirea conducéto-
rilor este esentiala pentru succesul programelor de dezvoltare a conducerii.
Cercetarile au relevat ca una dintre cele mai bune practici in cele mai reusite
afaceri private este ca directorii executivi superiori sa-si petreaca 25% din timp
formand conducétori.



Acordarea de stimulente pentru performanta in imbunéatatirea conducerii
incurajeaza angajatii si-si perfectioneze competentele si sd-si atinga potentialul
maxim. Ea contribuie, de asemenea, la eforturile sustinute ale organizatiei de
formare a conducétorilor.

O alta cale de dezvoltare sustinuta a conducerii poate fi crearea unui grup cum
este cel al ,Senior Civil Service”. Guvernul american a promovat programul ,Senior
Executive Service” in timp ce Marea Britanie l-a numit ,Senior Civil Service”. Olanda
a introdus sistemul ,Senior Public Service” in 1995 si pladnuieste extinderea sa treptata
pentru a include toate posturile de directori din administratia publicd nationala.
Avantajul major al acestui sistem este faptul ci integreaza o serie larga de functionari
publici intr-o echipa de conducatori superiori care impartasesc valori si viziuni comune
in privinta guvernarii viitoare. Ajuta nu numai la cresterea integritatii administratiei
publice ci si la accelerarea mobilitatii si flexibilitétii conducétorilor de varf din sectorul
public.

6. Alte aspecte
Femei conducdtor in sectorul public

Pe masura ce preocuparea pentru egalitatea sexelor creste in tirile membre ale
OECD, problema prezentei femeilor conducétor in administratia publica pare sa fie
una dintre cele mai neexplorate, desi constituie o arie importanta in dezvoltarea con-
ducerii. Conform raportului, foarte putine tari mentioneazéa prezenta femeilor conduca-
tor in administratie. Norvegia a tratat aceasta problema prin elaborarea unui plan pe
patru ani destinat cresterii numarului de femei in posturile de directori la nivelul supe-
rior si mediu de la 22% in 1997 la 30% in 2001.

In general, in cursul ultimului deceniu se pare ci s-a inregistrat o crestere
semnificativd a numérului de femei in administratia publici. In mod particular, in
multe tari membre ale OECD femeile sunt mai bine reprezentate in sectorul public
decat la nivelul intregii economii. In ciuda proportiei tot mai mari a femeilor in
administratia publicd, se pare cd numarul celor din posturile de director si din pos-
turile la nivel superior este inc# relativ mic. In majoritatea tirilor reprezentate in
Figura 3, proportia femeilor in grupul de posturi de la varf este in jur de 20% sau mai

putin, cu exceptia Frantei4

4 Vezi OECD [PUMA/HRM(2000)7 1, Modernizarea Salarizarii si Angajarii Fortei de Munca in Sectorul
Public si Colectarea de Date privind Administrarea Resurselor Umane in Viitor, document prezentat in
cadrul Intrunirii Grupului de Lucru pentru ARU din iulie 2000.

Totusi, in ultimul deceniu numérul femeilor director a crescut drastic in unele
tari si moderat in altele. Asa cum arata Figura 3, in anii 90 Marea Britanie a cunoscut
o crestere de 125%. Aceasta poate fi explicata partial de faptul ca in unele state au fost
luate masuri pentru promovarea sanselor egale la angajare pentru barbati si femei.
Este de asteptat, de asemenea, ca proportia de femei conducator in administratia pub-
lica sa creascd in viitor multumita politicilor de egalizare a sanselor la angajare foarte
raspandite in tarile membre ale OECD.

Figura 3. Modificarea proportiei conducétorilor in administratia publici: femei si total
Australia  Canada Statele Unite Franta Marea
Britanie



Sursa: OECD
Asigurarea echilibrului

Pregatirea unor cadre de elitd in domeniul conducerii prezintd multe avantaje.
Promoveaza valori si viziuni comune ale conducéitorilor din sectorul public. Ajuta, de
asemenea, la cresterea coerentei politicilor intre departamente. Mai mult, contribuie la
largirea perspectivelor conducatorilor, furnizand oportunitatea unor cunostinte si expe-
riente diferite. Totusi, pot aparea si unele pericole atunci cand conducerea este dez-
voltata in acest mod. Daca un grup de conducatori incepe sa-si urmareasca propriile
interese in dauna interesului national, tara poate avea de suferit. Un astfel de grup
poate sd devina inchis si si nu reactioneze suficient de bine la schimbarile mai largi
din societate. De aceea, noile probleme ale agendei actuale privesc modul cum se pot
construi cadre de conducere care si reactioneze mai bine si sa fie mai reprezentative si
cum pot fi re-orientate si re-formate cadrele existente, dacd au inceput sa piarda pasul
cu societatea pe care o reprezinta.

O intrebare interesanti este cum se poate administra un sistem de elita in cir-
cumstantele in care administrarea publicd necesitd mai multa conducere la toate
nivelurile. Evident, pericolul care trebuie evitat este imputernicirea unei minoritati in
dauna motivarii majoritatii.

Probleme diferite necesitd solutii diferite

Multe state membre gésesc in intarirea conducerii solutia pentru provocarile
sectorului public la nivel national. Felul in care abordeaza conducerea, insd, trebuie
analizat in contextul tipurilor de probleme cu care se confrunta. Este important ca
strategiile de conducere sa fie bazate pe un diagnostic clar al provocarilor nationale
carora trebuie sa li se faca fata si pe caracteristicile curente ale culturii sectorului pub-
lic — incercarea de a dezvolta “conducerea” in absenta acestui diagnostic si a acestei
strategii va fi foarte probabil ineficace. Dacd o administratie publica este excesiv de
inchisa, de pilda, strategia de dezvoltare a conducerii poate sa acorde mai multa
atentie diversitatii si inovatiei, in timp ce o administratie publica cu probleme de atom-
izare poate cauta sd-si intdreascéa valorile colective. O administratie publica bazata pe
reglementari poate sd urméareascd o mai mare orientare spre cetatean, iar o adminis-
tratie publica cu probleme de conformare poate ciuta conducétori capabili s aplice un
cotrol mai puternic al comportamentului.

Implicatiile politicii de dezvoltare a conducerii

Din experienta si analiza de padnd acum, anumite indicatii privind abordarea
dezvoltéarii conducerii se impun de la sine:

Un curs de conducere in sectorul public are o agenda diferita fata de un
curs normal de dezvoltare a conducerii. Orice interventie concentrata pe conduc-
erea in sectorul public trebuie sd trateze mai putin sistemele si calititile si sa se
axeze mai mult pe provocéarile reale din sectorul public cu care se confrunta
grupul in cauza si pe valorile sectorului public si valorile personale pe care acele
provocdri le ameninta.

Cea mai buna cale de a deveni un conducéator este ficand-o pur si simplu
sau lucrand in stransa colaborare cu cei care o fac. Atunci cand constatdam ca nu
putem privi conducerea ca pe o serie de competente individuale separate de



vointa noastra de a face fata problemelor grele, ea se invata fiacand fata acestor
probleme si lucrand cu cei care ne obliga sa le facem fata.

Dezvoltarea conducerii nu trebuie redusa numai la cei care se afla in pos-
turi de inalta autoritate. Directorii superiori aflati in evolutie merita, desigur, o
atentie speciala, insa o strategie de dezvoltare a conducerii redusa la acest grup
ignora faptul ca influenta opereazi mai mult informal decat formal si ca pentru
reusita adaptarii este necesara responsabilitatea personala la toate nivelurile.

Conducerea cu succes necesitd nu doar concentrarea pe probleme ci si
intelegerea profundi a oamenilor implicati si a felului cum reactioneaza ei la
stress. Necesitd, de asemenea, un simt clar al ordinii importantei problemelor si
al numarului de probleme care pot fi tratate in acelasi timp, precum si capaci-
tatea de a aplana conflictele si a crea un mediu in care oamenii sa aibe siguranta
si increderea ca pot face fata problemelor, mai degraba decat sa le evite sau sa
fie coplesiti de ele.

In sfarsit, necesitd o buni intelegere a ceea ce pot face oamenii si in ce
ordine, pentru a initia schimbarea circumstantelor din jurul lor.

Eforturile guvernamentale de stimulare a conducerii din punctul de vedere al
cunostintelor, calitétilor si curajului moral necesare pentru o actiune eficace si adapta-
tiva in sectorul public trebuie si fie mai putin un transfer tehnic sau de cunostinte si
mai mult un efort sincer de a face fata problemelor grele, de a promova valorile si de a
stimula o actiune solidd. Intr-un astfel de proces ar trebui si fie profund implicati cei
care au demonstrat deja cd sunt niste conducatori eficace.

Arii cdrora trebuie sd Ii se acorde atentie in viitor

Orice strategie de succes privind conducerea implicd o schimbare in cultura.
Stim cd schimbarea culturii este foarte dificila si ca, chiar atunci cand are loc, dureaza
o lunga perioada de timp si constituie reactia la o serie de presiuni puternice. Pentru a
intari eforturile OECD in aceasta arie este evident ca avem nevoie de informatii de o
mai buna calitate privind gradul in care strategiile vechi de promovare a conducerii in
sectorul public au modificat cu adevarat modelul comportamental. Pe aceastd baza,
tarile vor putea diagnostica mai bine problemele curente si vor putea formula strategii
mai eficace. Exista destul material pentru cercetare si schimburi de opinii privind
asteptarile nationale comparative de la conducere, modelele de cadre, telurile si instru-
mentele diversitatii, strategiile de alimentare, accentul pus pe egalitatea sexelor, natu-
ra si durata strategiilor de aculturalizare, gradele de directionare si control de la cen-
tru si modul de evaluare a impactului relativ al strategiilor de pregatire, formare si
cumpdrare si al combinatiilor dintre ele.



NOTE



Capitolul 2

Strategii de Dezvoltare a Conducerii in Administratia Publici Britanici
Aceastd lucrare a fost elaboratd si prezentatd in cadrul intrunirii OECD pe tema Administrarii

Resurselor Umane din iulie 2000 de cidtre Malcom Dawson, Seful Departamentului SCS pentru Salarii

si Administrarea Performantei, din cadrul Guvernului.

1. Introducere

Acest capitol descrie incercarile recente si continue de modernizare a abordarii dez-
voltarii conducerii din Administratia Publicd Britanica. Eforturile descrise sunt intreprinse in
contextul unui program major de reformare a Administratiei Publice si de adecvare a ei la sec-
olul 21. Acest program este in sine un radspuns la publicarea Cartei Albe a Modernizirii
Guvernarii in martie 1999.

Programul de reformare a Administratiei Publice se afld in stadiul initial si este privit
ca un program de schimbare pe termen lung, care poate dura intre trei si cinci ani. Aceasta
carte descrie lucririle aflate in desfasurare la nivel central, sub conducerea Guvernului, pen-
tru a asigura Administratiei Publice conducatorii de care va avea nevoie in viitor. Desi este inca
prea devreme pentru a fi siguri in legdtura cu impactul pe care il vor avea aceste initiative, au
fost deja identificate o serie de probleme cheie privind strategiile de administrare a schimbarii
si dezvoltare a conducerii care pot fi de interes pentru alte organizatii ale administratiei pub-
lice hotérate si-si intdreascd, la randul lor, capacitatea de conducere.

Administratia publicd britanicd

Dimensiunea, structura si administrarea Administratiei Publice Britanice s-au schim-
bat in mod semnificativ in ultimii 15 ani. Administratia Publica are in prezent in jur de
475.000 angajati, reprezentand aproximativ 2% din forta de munca a Marii Britanii si cam 10%
din totalitatea sectorului public. Majoritatea functionarilor publici sunt angajati in furnizarea
de servicii catre populatie, cum sunt asistenta pentru gasirea unui loc de munc4, plata benefici-
ilor din asigurérile sociale si eliberarea de permise de conducere. Altii oferd consultanta si
informatii ministrilor si elaboreaza politici. Functionarii publici din ariile de livrare a servici-
ilor sunt angajati in agentii de executie, in timp ce problemele legate de politici sunt tratate de
departamentele centrale. La 1 aprilie 1999 existau 111 agentii sau organizatii functionand sub
indrumarea agentiilor, angajand aproape 80% dintre functionarii publici.

Din aprilie 1996, tuturor departamentelor si agentiilor le-a fost delegatad responsabili-
tatea salarizarii si gradatiei personalului lor, cu exceptia celor din ,Senior Civil Service”. SCS
cuprinde primii 3.000 de functionari publici de la nivelul de varf din toate departamentele si
agentiile. Acestia au un sistem de salarizare si gradatie comun, distinct de cel al departamen-
tului sau agentiei unde sunt angajati, existdnd un element de administrare a carierei si asig-
urare a pregatirii si formaérii de la centru. Totusi, departamentele si agentiile sunt responsabile
cu administrarea zilnica a intregului lor personal, atat la nivelul SCS cat si la cel inferior, pre-
cum si cu majoritatea deciziilor individuale privind administrarea resurselor umane.

Crearea agentiilor de executie si delegarea salarizirii si gradatiei sunt exemple ale
schimbarilor intervenite in anii 80 si 90 cu scopul de a realiza o organizare mai administrativa,
mai eficientd si mai orientatd spre client. Salariul bazat pe performantd este utilizat in
Administratia Publica inca de la inceputul anilor 80. Aproape toate departamentele si agenti-



ile sunt acum recunoscute ca Investind in Oameni — standardul national pentru o pregéatire si
formare eficace. Modelul de Excelentd al Fundatiei Europene pentru Administrarea Calitatii
este folosit de peste 2/3 dintre agentii. Tintele cheie ale tuturor departamentelor sunt publicate
in Intelegerile Administratiei Publice si sunt sprijinite prin procese interne de planificare eco-
nomicd. Pe scurt, in ultimele douid decenii s-a inregistrat o schimbare enorma in natura
Administratiei Publice. Si totusi, este evident ci trebuie si facem mai mult.

Reforma administratiei publice

Carta Alba a Modernizarii Guvernarii publicatd in martie 1999 a stabilit un program
pe termen lung pentru introducerea schimbarii la nivelul tuturor serviciilor publice britanice.
Scopul era intreit: sd asigure faptul cd politica este mai aliniata si mai strategicd, adica
urmareste o perspectivi mai larga si integreaza mai bine activitatile diverselor organizatii; sa
garanteze ca serviciile publice se concentreaza pe nevoile utilizatorilor, si nu sunt organizate
in functie de comfortul furnizorilor; si si asigure livrarea unor servicii publice eficiente si de o
inalta calitate. Carta a impus ca serviciile publice s& raspunda mai bine la nevoile oamenilor,
sa fie mai inclusive si mai corecte si sd exploateze noua tehnologie pentru a satisface cerintele
cetatenilor si afacerilor. A devenit astfel clar ca cultura organizatiilor din administratia pub-
lica trebuia schimbata iar functionarii publici trebuiau sa capete noi calitati si atitudini. Carta
Alba includea si un angajament special conform caruia Administratia Publicd urma sa puna in
aplicare un program de auto-modernizare si si publice ulterior, in cursul anului, un raport
asupra progresului acestuia.

Raportul privind Reforma Administratiei Publice inaintat de Seful Administratiei

Publice, Sir Richard Wilson, Primului Ministru a fost publicat in decembrie 199922 Vezi
www.cabinet-office.gov.uk/civilservice-reform/index.htm pentru detalii privind raportul princi-
pal, rapoartele sub-grupurilor de sprijin si primul raport anual asupra progresului.

. Raportul prevedea un program ambitios de ,creare a unei Administratii Publice mai deschise,

mai diverse si mai profesioniste”, dezvoltand, in acelasi timp, valorile centrale durabile ca
integritatea, corectitudinea, impartialitatea politici si selectia pe merit. Programul se baza pe
sase teme cheie:

o conducere mai puternici, cu o intelegere clard a scopului;

o mai buna planificare economica;

o administrare mai atenta a performantei;

o crestere drastici a diversititii;

un serviciu mai deschis cdtre oameni si idei, care sa incurajeze talentul;
conditii mai bune pentru personal.

2. Importanta conducerii

Raportul recunostea cé atat conducerea in corpore cat si cea individuala erau esentiale
pentru realizarea schimbaérii. El sublinia necesitatea unor conducatori ai transformarii la
nivelul tuturor departamentelor si agentiilor, care sa fie un exemplu al tipului de comporta-
ment cerut, si lucreze in colaborare si peste granitele institutionale pentru a produce rezul-
tatele dorite de guvern, si care sa fie capabili sa articuleze si sa obtind angajamentul fata de o
viziune a directiei in care se indreaptd organizatia. Administratia Publicd are nevoie de con-
ducétori mai buni la toate nivelurile si in mod special la varf. Dacd schimbarea nu are loc la
varf, nu se va petrece deloc.

3. Strategia de dezvoltare a conducerii

Strategia de crestere a capacitatii de conducere descrisd in Raportul privind Reforma
Administratiei Publice include trei elemente.



Definirea tipului de conducere pe care il dorim acum si in viitor si numirea conducdtorilor pe
aceastd bazd

Odaté cu evaluarea eficacititii activitétilor de dezvoltare a conducerii a devenit eviden-
ta o probleméd majora: in ce masura ne era clar ce incercam sa obtinem prin astfel de interventii
si ce tip de conducatori cdutam. Aceastd problema a fost in mod repetat ridicatd in cursul
elaborérii programului de reform&. Guvernul deruleazd doud proiecte destinate sa contribuie
la 0 mai buné definire a conducerii pe care o dorim si a tipului de conducétori pe care ar trebui
sé-i pregatim. Aceste doud proiecte — elaborarea unui nou cadru de competentd pentru Senior
Civil Service si definirea atributelor si masurilor conducerii — sunt descrise mai detaliat in cele
ce urmeaza.

Crearea unor programe de dezvoltare mai bine tintite si mai eficace

Exista suficiente dovezi cd nu suntem destul de buni la identificarea talentelor inter-
nationale si folosirea lor la maximum. Administratia Publicd mai constatd, de asemenea, ci ii
este din ce in ce mai greu sa atraga cei mai buni oameni — fie ei absolventi sau profesionisti la
mijlocul carierei — in functiile publice. Instituim o gama variatd de initiative destinate sa ne
creasci abilitatea de a identifica talentul la toate nivelurile si de a pregiti acesti oameni,
dotandu-i cu calitatile si experienta de care vor avea nevoie in Administratia Publicd moderna.
Cateva exemple sunt:

Infiintarea unor mecanisme de identificare a talentelor in cadrul departa-
mentelor. Aceasta include convenirea unei abordéiri model care s& poatéd fi adaptata de
fiecare departament si elaborarea unei indrumari pentru cea mai buna practica.

Administratia Publica instituie, de asemenea, un Program pentru Conducatorii
din Sectorul Public, destinat formarii celor mai promitétoare talente din interior alaturi
de directori din sectorul public mai larg. Programul este menit s& asigure faptul ca par-
ticipantii la Administratia Publicd acumuleaza experientd in alte organizatii ale sec-
torului public. Scopul programului este acela de a contribui la o livrare mai buna a ser-
viciilor publice, prin crearea unui grup de viitori conducétori cu capacitati sporite de
lucru in parteneriat cu alte organizatii din sectorul public. Acest tel va fi atins prin fap-
tul ca functionarii publici cu potential mare vor capata experientd in diverse péarti ale
sectorului public, in vederea imbunététirii cunostintelor si intelegerii lor privind activ-
itatile conexe si expunerii lor in fata unor noi situatii, provocéri si gandiri concrete.

Departamentele isi trec in revista si isi revizuiesc programele interne de dez-
voltare pentru a se asigura ca acestea se concentreaza mai puternic pe cresterea capac-
itatilor de conducere la toate nivelurile.

In sfarsit, toti functionarii publici superiori vor fi primit, pana la finele anului
2001, un feedback de 360 de grade care va fi conectat la programele de dezvoltare per-
sonala. Este larg acceptat faptul cd un element cheie pentru o conducere eficace este
constientizarea si intelegerea impactului comportamentului conducétorului asupra
celor din jurul sdu. Programul de 360 de grade este destinat si asigure faptul ca toti
functionarii publici superiori au ocazia sd constate cum sunt vazuti de egalii, subal-
ternii, directorii si in unele cazuri contactele lor externe. Evaluarea se face numai in
scopul dezvoltarii si nu contribuie la procesul de analizare a performantei anuale.
Feedback-ul astfel primit este confidential pentru persoana in cauza si nu trebuie
impértéasit directorilor. Evaluarea se face mai ales in raport cu competentele SCS — un
chestionar de 360 de grade revizuit, care si corespundi noilor competente SCS, va fi
elaborat odata ce acestea vor fi finalizate.

Crearea unei Administratii Publice mai deschise si mai diverse
Administratia Publica este recunoscuté ca fiind prea insulara, nereflectand diversitatea

societitii moderne. Trebuie sd ne imbunatatim capacitatea de a atrage si pregéti cei mai buni
oameni din toate segmentele societitii, de a disipa stereotipurile depasite ale functionarilor



publici, de a atrage mai multi specialisti aflati 1a mijlocul carierei si de a asigura faptul ca SCS
este mai deschisa si are o experientd mai vasta. Actiunile cheie in acest scop includ:

Redefinirea caii rapide (programul de recrutare a absolventilor in perspectiva
posturilor inalte) in vederea cresterii sanselor de admitere, clarificarii cu exactitate a ce
anume cautam la absolventii pe care ii recrutam si reorganizarii corespunzétoare a pro-
cesului de selectie.

Obtinerea unei cresteri anuale de 10%, in urmaétorii zece ani, in concursurile
deschise pentru posturile de directori la nivel inalt si mediu. Scopul acesteia va fi in spe-
cial atragerea unei gandiri si a unor calitéti noi, care lipsesc in Administratia Publica,
precum administrarea proiectelor, cunostinte de comert electronic si conducerea organi-
zatiilor care furnizeaza servicii.

Cresterea nivelului schimburilor intre Administratia Publicé si alte sectoare ale
economiei, cu scopul ca, pand in 2005, 65% din SCS s fi avut deja experienta in afara
Administratiei.

Utilizarea tehnologiei internet pentru a oferi un acces sporit la informatiile
despre locurile de munca din Administratia Publici. A fost infiintat un Website in
reteaua guvernamentald securizatd Intranet unde se anuntd posturile libere din
Administratia Publicid si un site paralel pe Internet unde sunt anuntate posturile
deschise concursului public si sunt furnizate informatii privind modalitatile de angajare
in Administratia Publica.

Schimbarea imaginii Administratiei Publice portretizate de media prin publici-
tatea recrutarilor; sprijinirea acestei intreprinderi prin angajarea unor promovatori si
consilieri specializati, care sd ajute la modificarea atitudinilor fati de organizatii ale
minoritétilor etnice si alte grupuri.

4. Exemple de eforturi pentru definirea conducerii

Administratia Publica Britanica are in derulare doud proiecte destinate definirii con-
ducerii de care avem nevoie.

Comptentele SCS

In cadrul primului proiect al Guvernului, parte a unui proiect mai mare de reformare a
sistemelor de salarizare si administrarea performantei in Senior Civil Service, am elaborat un
nou cadru al competentelor de baza pentru acesta. Cadrul il inlocuieste pe cel care a fost in
vigoare de la crearea SCS in 1996. Scopul a fost elaboarea unui cadru care sa reflecte mai bine
organizarea mai diversd, creativa, strategica si orientatd spre oameni pe care dorim si o
atingem. Primul proiect al cadrului a fost realizat la inceputul lui aprilie 2000. Era elaborat pe
baza datelor adunate prin interviuri cu personajele cheie implicate (Seful Administratiei
Publice, Sefii de Departamente, Directorii de Personal, partenerii externi, etc.); ateliere de
lucru cu cei de la nivelurile inferioare SCS pentru a afla ce asteaptad de la conducétorii lor;
interviuri privind incidentele critice cu o serie reprezentativa de functionari publici superiori
de inalta performanté si cercetarea privind practica curenta in sectorul public si privat atat in
Marea Britanie cat si pe plan international.

Proiectul noului cadru era foarte diferit din mai multe puncte de vedere. Prezentarea
era mai simpld si mai usor de utilizat. Era compus in intregime pe bazi comportamentald, cu
scopul de a-1 face mai usor folosibil si de a semnala mult mai clar faptul ci ceea ce fac conducé-
torii are un impact mai mare decit ceea ce spun. Cadrul era, de asemenea, axat mai strans pe
un numér mai mic de competente care fac intr-adevar diferenta in performanta functionarilor
publici superiori. O inovatie finala in proiectul de cadru a fost includerea descrierii atat a com-
portamentelor eficace cat si a celor ineficace, pentru a ajuta la analizarea performantei si dis-
cutarea nevoilor de dezvoltare. Cadrul plaseaza conducerea in centrul atentiei sale, ca element
cheie care reflecta contributia unica pe care o asteptdm de la SCS. Aceasta se realizeazi nu pre-
vazand una sau mai multe competente specifice pentru conducere ci reflectind comporta-
mentele de conducere in fiecare competenta din cadru.



Proiectul cadrului de competente a fost aprobat de Comisia Administrativd a
Administratiei Publice in mai 2000, ca bazi pentru o larga consultare, validare si exercitiu de
testare tip pilot. Validarea si programul pilot erau menite sa testeze atat continutul cadrului,
cat si aplicarea lui practica in diversele procese pentru care a fost elaborat. Procesul de vali-
dare s-a bazat pe un raport al tuturor membrilor SCS si pe ateliere de lucru cu grupuri de
functionari publici, atat din SCS céat si din afara sa. Am organizat 10 ateliere de lucru pentru
a testa continutul cadrului, atat cu oameni din SCS cat si de la nivelurile inferioare. Raportul
a inclus cerinta ca membrii SCS sa completeze un chestionar privind ceea ce cred despre cadru
si le-a oferit ocazia s& acceseze site-ul Guvernului pentru a completa o auto-evaluare online in
raport cu noile competente si apoi a da un feedback privind procesul. Acest element suplimen-
tar de auto-evaluare a contribuit, de asemenea, la analizarea posibilelor implicatii ale noului
cadru asupra formérii.

Programul pilot a fost derulat in parteneriat cu 14 departamente si agentii. Ele au tes-
tat utilizarea competentelor intr-o serie de aplicatii, incluzand feedback-ul de 360 de grade,
auto-evaluarea, centrele pentru pregatire, cursurile de formare, antrenarea si evaluarile din
umbra.

Atunci cand a aprobat trecerea la faza a doua, Comisia Administrativi a Administratiei
Publice si-a exprimat grija in legatura cu intrebarea daca acest cadru promoveaza suficient
diversitatea. Pentru a trata acest aspect, 3 dintre cele 10 ateliere de lucru s-au concentrat in
mod special pe oameni din grupurile sub-reprezentate (femei, minoritéti etnice si persoane cu
handicap) pentru a constata daci proiectul de cadru le reflectd in mod adecvat preocupdrile. in
paralel cu testarea am consultat si Comisia pentru Sanse Egale, Comisia pentru Egalitatea
Rasiala si Comisia pentru Drepturile Persoanelor cu Handicap, precum si experti independenti
din domeniu.

Validarea si programele pilot impreuna cu cercetarea privind diversitatea au fost final-
izate in septembrie 2000. La sfarsitul celor doua faze, in jur de 900 persoane contribuisera la
elaborarea cadrului. Rezultatele au revelat un puternic sprijin pentru abordarea generald
adoptatd, identificAnd, in acelasi timp, o serie de arii in care cadrul putea fi imbunatatit.
Limbajul a fost simplificat si adecvat si mai mult; a fost introdusad o mai mare concentrare pe
producerea de rezultate; doud din cele sase comptente au fost restructurate semnificativ si
comportamentele care promoveaza diversitatea au fost explicate mai clar. Un cadru revizuit cu
o prezentare adusi la zi a fost aprobat de Comisia Administrativd a Administratiei Publice in

noiembrie33 Vezi noul cadru de competente si raportul final la adresa www.cabinet-
office.gov.uk/

civilservice/scscompetencies/index.htm.

. A fost extrem de bine primit, fiind privit ca o imbunétéitire semnificativa a criteriilor exis-

tente si ca un potential catalizator puternic pentru schimbare si cresterea capacitatii de con-
ducere. Cadrul a fost integrat in noul sistem SCS de salarizare si administrarea performantei
in aprilie 2001 si va furniza date utile in procesele de numire, selectie si pregatire precum si in

deciziile privind salarizarea.

Noua conducere in Administratia Publici

Cel de-al doilea proiect, legat de elaborarea competentelor SCS, este destinat definirii
in mai mare detaliu a atributelor necesare conducatorilor din Administratia Publica pentru a
fi eficace; cu alte cuvinte, definirii a ceea ce trebuie sa fie, sé stie si sé faci acesti conducéitori.
Proiectul privind Noua Conducere in Administratia Publica este axat initial pe SCS, in special
pe primele 600 de posturi de la varf, si este menit a ne da o imagine a conducitorului viitoru-
lui mai tridimensionala decat ne pot oferi doar competentele. Proiectul are doua faze iar rezul-
tatele vor fi integrate in procesele de recrutare, selectie si pregitire pentru posturile supe-
rioare. In prima fazi am desfisurat o cercetare calitativdi destinatd cartografierii terenului si
obtinerii unei imagini cuprinzéitoare atat de la cei din interiorul SCS céat si din afara sa a tip-
ului de conducétori de care avem nevoie si a tipului de provocéri cu care se confrunté ei. O serie



de aspecte cheie au devenit vizibile din interviurile cu functionarii publici, mai ales cu cei de la
varf:

Conduciétori versus conducere — convingerea functionarilor publici era ca de fapt
conducerea este o functie a rolului, respectiv sef de unitate, sef de divizie, sef de depar-
tament, iar aceasta implicd anumite responsabilitati si cerinte. Ideea conducerii ca mod
de comportare pe care il poate avea oricine, respectiv ca membru al unei echipe, nu a
fost una la care si relationeze imediat.

Functionarii publici sunt buni la administrarea in sus, adica in relatia cu direc-
torii superiori si ministri, dar slabi la administrarea in jos, in cadrul propriilor lor
echipe, in relatia externi cu organizatiile partenere si personajele implicate si in inte-
riorul organizatiei.

S-a inregistrat o oarecare nervozitate in legdtura cu conceptul de conducere a
transformarii — este aceasta adecvata intr-o organizatie a administratiei publice in care
stabilitatea si increderea sunt de asemenea importante?

Mai multa conducere inseamna neaparat cd va fi mai buna si va duce la rezul-
tate mai bune?

A existat un puternic sentiment cé in sectorul public conducerea era inerent mai
dificila, datoritd complexitatii si ambiguitatii circumstantelor in care trebuie sa opereze
functionarii publici. Orice noua definitie a conducerii trebuie sa reflecte aceastd dimen-
siune, insa unii au considerat ca simpla dificultate de a demonstra ceea ce defineau a fi
conducere insemna ci incercarea de a promova mai mult era un exercitiu inutil.

Majoritatea celor intervievati aveau propria lor definitie a ceea ce inseamné con-
ducerea. Adesea aceastd definitie se invirtea in jurul unor modele traditionale eroice
sau charismatice asociate cu armata sau intreprinzitorii. Acest model era vizut ca
necorespunzitor intr-o organizatie din administratia publicd centrald, in care relatia
dintre functionarii publici si ministrii si rdspunderea in fata parlamentului au un
impact semnificativ asupra comportamentului. Aceastd dimensiune a conducerii din
sectorul public a fost reflectata intr-o serie de referiri la importanta valorilor si eticii.
Celor care au raspuns la intrebari le era clar ca un element important al conducerii in
Administratia Publicd constd in demonstrarea unor valori atat organizatorice cat si per-
sonale.

Nu vrem clone. Este important si recunoastem céi existad o gama de stiluri de con-
ducere care pot fi adecvate si eficace in situatii diferite. Noua definitie trebuie sa
recunoasca si sa pretuiasca aceste diferente. De asemenea, exista, in mod clar, stiluri si
abordari pe care nu le vrem.

In cursul acestei faze initiale a cercetdrii am putut stabili parametrii pentru conducerea
de care avem nevoie, pe baza combinérii viziunilor despre conducatorii actuali si viitori si a
agendei reformei. Am putut, de asemenea, sa identificim cateva principii privind natura con-
ducerii care vor indruma cercetirile ulterioare. Acestea aratéd despre conducere ca:
este esentialmente concentrata pe viitor, fiind preocupata s& faca viitorul mai
bun decat trecutul,
poate fi invatata si dezvoltatd — unii conducétori sunt nascuti, insd majoritatea
sunt facuti;
ia multe forme — nu existd o cale ideald, insi desi provocarile pot varia si abor-
darile pot diferi, calitatile si procesele fundamentale sunt esential aceleasi,
intr-o structura organizatorica cu transfer de responsabilitate in care deciziile se
iau in linia intai, este clar cé este nevoie de conducere la toate nivelurile, nu doar la varf;
se referd in mod fundamental la construirea unor relatii eficace;
se ocupa cu transformarea intrarilor, fie ele individuale, in echipa sau organiza-
torice, in rezultate.

Parametrii definitiei pe care noi o ddm Noii Conduceri din Sectorul Public sunt aceia
dupa care conducerea implica:
concentrarea pe producerea de rezultate;



punerea ipotezelor sub semnul intrebarii;

deschiderea pentru a invita din exterior;

intelegerea mediului si a impactului séu;

gandirea si actionarea strategica;

construirea unor noi modele si cai de lucru;

dezvoltarea si comunicarea unei viziuni personale asupra schimbarii.

5. Programe viitoare

Toate acestea ne ofera scheletul pe care acum trebuie sd-1 completam. Suntem pe cale
sd incepem faza 2 a proiectului privind atributele conducerii, in care urmérim sa identificim
atributele specifice care le vor permite conducétorilor nostri s ofere aceastd agenda provoca-
toare. Planul este s invitdm un numar de functionari publici, incluzand unii functionari pub-
lici superiori cu performante inalte, oameni pe cale de a fi promovati in SCS si oameni aflati in
programe de pregitire, la o serie de ateliere de lucru pentru provocarea conducerii. Ei vor fi
supusi unei serii de evaluéri psihometrice si vor lua parte la o serie de studii de caz simulate,
menite si testeze ce alegeri de conducere fac in diferite situatii. Scopul este elaborarea unor
descrieri ale atributelor conducétorilor de succes din Administratia Publica, asa cum sunt ele
definite de caracteristicile personale, competente, calitati profesionale si experienta. Aceasta
va include o analizi a diferentelor, dacd existd, intre cerintele conducerii in Administratia
Publicd si in afara ei. Procesul identificirii atributelor ne va permite, de asemenea, si con-
statdm ce combinatie de instrumente psihometrice poate servi cel mai bine la testarea
potentialului de conducere.

Rezultatele si invdtdmintele asteptate

Incercarea noastra de a elabora o imagine mai clard a conducerii de care avem nevoie
va constitui o contributie importanta la asigurarea faptului ca activitétile pe care le realizam
pentru dezvoltarea conducerii sunt eficient orientate si concentrate. Totusi, rezultatele in ce
priveste cadrul de competente, descrierea formei Noii Conduceri in Administratia Publica si
normele si mésurile necesare pentru identificarea potentialului si realizarea numirilor sunt
doar un pas. Luatéd impreunad, strategia de dezvoltare a conducerii pe care o urmérim acum este
destinata sa atinga cinci obiective strategice care sunt prevazute in Raportul privind Reforma
Administratiei Publice — Atragerea si Folosirea Talentelor.

oferirea unei experiente relevante in vederea conducerii strategice a adminis-
tratiei;

crearea unei Administratii Publice Superioare mai profesioniste, cu o bazad mai
larga si cu experienta externa,

identificarea si dezvoltarea talentelor;

recrutarea profesionistilor aflati la mijlocul carierei;

crearea unei baze mai largi si mai diverse in intreaga Administratie Publica.

Procesul evolutiei acestei game de initiative, si in special incercarea de definire a noii
forme de conducere in Administratia Publicd au ridicat, insi, o serie de probleme.

Existd tensiuni inerente intr-o organizare descentralizatd atunci cand se incearca
echilibrarea a) flexibilititii necesare pentru a reflecta diversitatea de roluri si situatii cu care
au de-a face conducitorii din Administratia Publicé cu b) necesitatea unui cadru simplu si usor
de inteles si cu c¢) producerea unui rezultat cu o utilitate reald. Pericolul permanent este ca
rezultatul sa nu indeplineasca nici unul dintre cele trei criterii. A devenit clar inca de la inceput
cd este important sd se integreze si si se capitalizeze activititile curente din intreaga
Administratie Publicd — nu lucrdam pe o panza alba si recunoastem ca aceastad abordare prez-
intd riscul alienarii personajelor cheie implicate, intrucat unele dintre ele au inevitabil con-
flicte de interese.

O problema revelata de cercetarea initiala a fost dificultatea elaborarii unei descrieri a
conducerii de succes a viitorului pe baza opiniilor si analizei performantei unui grup de con-



ducatori actuali si potentiali. O problema vesnica este si incercarea de a privi intr-un glob de
cristal si a prezice care vor fi cerintele viitoare impuse unei anumite organizatii. In ce priveste
administrarea schimbarii, ne-am confruntat cu nevoia de a gasi echilibrul perfect intre progre-
sul agendei conducerii si modificarea atitudinilor, incercand in acleasi timp s4 nu mergem atat
de departe incat sa se renunte la rezultate pentru ci nu sunt viabile. Cheia pentru acest aspect,
ca si pentru multe altele ale progresului, a fost importanta gasirii si utilizérii unor sustinatori
care si sprijine programul si s# aibe posibilitatea de a-i influenta pe altii. In sfarsit — si poate
paradoxal — am constatat ci este nevoie de conducere acum, in special de la varf, dacd vrem ca
implementarea strategiei propuse de noi pentru pregatirea conducatorilor viitorului sa
reuseasca. Aceasta reflectd o responsabilitate cheie a conducéatorilor superiori, ca indrumatori
pentru care o prim4 prioritate ar trebui sa fie nu doar succesul pe termen scurt, ci si sanatatea
pe termen lung a organizatiei.

NOTE



Capitolul 3

Dezvoltarea Conducerii in Statele Unite Aceastd lucrare a fost elaboratd si prezentatd in
cadrul intrunirii OECD pe tema Administrarii Resurselor Umane din iulie 2000 de catre Dr.

Barbara Garvin-Kester, Director, Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii Executive si

Administrative, Oficiul pentru Administrarea Personalului.

1. Introducere

Oficiul American pentru Administrarea Personalului este dedicat dezvoltarii talentelor
in domeniul conducerii pentru a servi America in secolul 21. Daca vrem sa furnizédm tipul de
servicii pe care le asteapta clientii nostri — poporul american — credem ci este necesar un tip
special de conducator. Mai mult, constatim cad economia mondiala si piata globala de astizi
impun, de asemenea, ca acest nou conducator public/executiv luminat de tip international sa
posede calitati diferite de cele necesare in trecut. In trecut, conducitorii din administratia pub-
lici aveau nevoie de calitédtile traditionale ale conducerii reprezentate de modelul militar si
individualismul aspru. Acesti conducéitori traditionali erau sprijiniti de cohorte de adepti,
aveau un control aproape total si isi manau adeptii catre implinirea telului lor final. Prin con-
trast, conducatorii de succes din administratia publici de azi trebuie s& munceascd impreuna
cu adeptii lor pentru rezolvarea problemelor mai degraba decét sa dicteze solutii din varful ier-
arhiei.

2. De ce este importantd conducerea

Conducerea de astézi necesita o abordare diferita fata de cea din perioadele anterioare
din cel putin trei motive:

In primul rand, problemele de politicd publica din ce in ce mai complexe si inter-
dependente au nevoie de solutii inovatoare. Creativitatea impune necesitatea obtinerii
celor mai bune idei de la toata lumea. Conducatorul nu poate rezolva problemele singur.

In al doilea rand, simpla gisire a unei solutii creative nu inseamni ¢ o poti
implementa. In vechiul model autocratic, conducitorii se puteau astepta si rezolve
problema, sd anunte decizia si si obtind conformarea pe baza autoritétii lor. Dar con-
ducatorii din administratia publica de astazi trebuie sa castige angajarea oamenilor si
nu doar conformarea, asa incit este necesar un stil care sd incurajeze colaborarea.
Conducitorii de azi reusesc numai daca ii pot influenta pe ceilalti, si foarte adesea cei
al caror sprijin le este necesar nu le sunt subordonati.

In al treilea rand, conducitorii din sectorul public actual nu se pot astepta ca
subalternii lor sa indeplineasca ordinele — asa cum nici ei nu ar trebui s-o faca. Adeptii
de azi au multe optiuni. Avand in vedere rata somajului din Statele Unite — mai putin
de 4% — cea mai scazuti din 1970 incoace — piata actuald a muncii impune un nivel al
concurentei nemaiintalnit de o generatie. Muncitorii americani, in special cei mai tineri,
reusesc si faca fatd provocérilor si sd-si mentina controlul asupra mediului lor de lucru.
Fara o stimulare profesionali si capacitatea de a exersa conducerea, isi iau pensiile, cal-
itatile si calculatoarele portabile si isi vAnd talentul unui alt ofertant de pe piata
muncii. Din punct de vedere pur economic, retinerea unor profesionisti foarte calificati
este o problema critica pentru conducatorii din administratia publica. Calitatile de con-
ducere capabile sa energizeze adeptii sunt in mod clar esentiale.



Insa conducitorii din administratia publica se confrunts cu o provocare mai mare decat
castigarea adeptilor prin calitati eficiente de conducere. Ei trebuie sa realizeze acest lucru in
limitele indrumarilor din Constitutie. Trebuie sd promoveze democratia in timp ce indeplinesc
obiectivele programului lor. A reusi in cadrul programului in conditiile nerespectarii
democratiei inseamni a da gres. De aceea, la baza dezvoltarii conducerii, a conducerii din
administratia publicad in mod special, trebuie sa stea valorile. Conducétorul democratic difera
de demagog prin valorile reprezentate. Atunci cind valorile sunt morale si atrag ce e mai bun
in oameni, ele construiesc democratia. Atunci cdnd sunt imorale, duc la conducerea prin forta
si arme, nu idealuri. Astfel, conducerea bazata pe valorile centrale ancorate in Constitutie este
esentiald pentru conducétorii administratiei publice americane. Constitutia cere sa ciutdm sa
furnizdm o conducere calificatd. Conducatorii nostri politici apeleazd la noi sa sprijinim
pregatirea unor conducétori extraordinari si, poate la fel de important, opinia publica obliga
executivul sd conduca afacerile natiunii in mod responsabil.

Dati fiind convingerea noastra si acceptarea faptului cd o conducere eficace este si nece-
sard si pretuitd, Oficiul recunoaste cé strategiile de investire permanenta in invétare si dez-
voltare sunt esentiale pentru asigurarea unei performante guvernamentale imbunétatite si a
succesului conducatorilor din sectorul nostru public.

3. Strategii de construire si dezvoltare a calitidtilor de conducere

Telul Oficiului American pentru Administrarea Personalului in vederea construirii si
dezvoltérii calitétilor de conducere in Administratia Publicd superioard este acela de a trans-
forma pregatirea si formarea guvernamentala astfel incat si se concentreze pe imbunatatirea
performantei, cu rezultate care si sprijine misiunile si scopurile agentiilor. Una dintre strate-
giile utilizate pentru a realiza acest deziderat a fost definirea unui set de caracteristici cheie si
competente de conducere, numite Calificédri de Baza pentru Conducerea Executiva (Executive
Core Qualifications — ECQ), care sunt folosite pentru a selectiona noi membri in cadrul Senior
Executive Services (SES) — conducétorii din administratia publica de la nivelul cel mai inalt.
Oficiul a definit si validat aceste competente printr-un program de cercetare in derulare con-
tinud realizat de psihologii nostri in cooperare cu experti de varf din domeniul evaluérii.
Aceasté cercetare se deruleazé de mai bine de 20 de ani si a urmaérit evolutia modelelor noas-
tre de conducere de la cele adecvate birocratiei traditionale, ierarhice, la o abordare care poate
servi mai bine guvernul reinventat al secolului 21. Existéa cinci ECQ compuse din 27 de compe-
tente (o listd completd a competentelor este furnizati in Anexa). Cele cinci ECQ sunt:

Conducerea schimbdrii, care incurajeazé gandirea creativa integrand in acelasi
timp scopurile si priorititile nationale si programatice pentru a imbunététi servirea
clientilor si performanta programului.

Conducerea oamenilor, care se concentreazi pe maximalizarea potentialului
angajatilor si asigurarea unor standarde etice inalte.

Concentrarea pe rezultate, cresterea rezultatelor prin ridspundere si
imbunététire continua.

Perspicacitatea in afaceri, care se axeazi pe utilizarea noilor tehnologii si
resurse informationale pentru imbunéatatirea procesului decizional.

Capacitatea de a construi coalitii/comunica, accentuind capacitatea de a explica,
sustine si exprima idei intr-o maniera convingétoare, capacitatea de a negocia cu per-
soane si grupuri si capacitatea de a crea o retea profesionald expansiva.

Aceste ECQ sunt folosite pentru:
identificarea nevoilor de dezvoltare ale persoanelor in programele de pregatire a
candidatilor aprobate formal de Oficiu;
selectionarea si certificarea candidatilor pentru Senior Executive Service;
masurarea performantei in primul an de lucru al acestor conducétori nou numiti.

ECQ-urile formeaza, de asemenea, baza programei pentru dezvoltarea conducerii exec-



utive si administrative. Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii Executive si Administrative
ofera programe inter-agentii, rezidentiale, de pregatire si formare in domeniul conducerii la
Institutul Federal pentru Conducere Executiva din Charlottesville, Virginia si la Centrele de
Dezvoltare a Conducerii Administrative din Shepherdstown, West Virginia si Aurora,
Colorado. Prin intermediul Oficiului pentru Dezvoltarea Conducerii Executive si
Administrative, conducatorii din administratia publica au la dispozitie o cale de pregétire pen-
tru conducere, cunoscuta sub numele de ,Célétoria spre Conducere”, care le oferd programe de
evaluare, seminarii de pregatire si oportunitéti de formare continua bazate pe ECQ si predate
in limitele valorilor si cadrului Constitutiei.

Cildtoria spre conducere

Aceasta ofera directorilor executivi o cale de pregatire care ii urmareste de-a lungul
intregii lor cariere si ii ajutd in evolutia carierei si planificarea succesiunii. Ea cuprinde urma-
toarele programe de evaluare, cale de formare continué si experiente:

Programe de evaluare de o sdptaméana oferite atdt de Centrele de Dezvoltare a
Conducerii Administrative cat si de Institutul Federal pentru Conducere Executiva.
Acestea au scopul de a ajuta oamenii sa-si identifice punctele forte si nevoile in privinta
calitatilor prin raportarea la cele 27 de competente ECQ si sa-si planifice dezvoltarea
acestor calitdti. Evaluarea este o abordare esentiald pentru sprijinirea evolutiei profe-
sionale a oamenilor si evitarea ,deraierii” in punctele cheie ale tranzitiei in cariera.

Un Seminar privind Potentialul de Conducere care ofera fundamentul unei
intregi cariere in domeniul conducerii. Acesta ii ajutd pe cei care nu au pésit incd in
domeniu si identifice de ce anume vor avea nevoie pentru a reusi in calitate de conducé-
tori si sd decidd dacd vor si facd din conducere o ,a doua carierd”. Planificarea este
bazata pe o cercetare realizatd de Centrul pentru o Conducere Creativa din Greensboro,
NC, si pe feedback-ul primit de la focus grupurile de absolventi.

Un Seminar pentru Conducerea in domeniul Supravegherii, care pune accentul
pe competentele ECQ de care are nevoie un supraveghetor nou selectionat, incluzand
competentele de administrare a proiectelor si calitdtile de bazd administrative si de
resurse umane.

Seminarul pentru Noi Directori este destinat ajutérii noilor directori in domeni-
ul supravegherii si pune accentul pe ,Conducerea oamenilor”.

Seminarul pentru Dezvoltarea Conducerii Administrative este menit ,ascutirii”
calitatilor directorilor experimentati, concentrandu-se pe cele de conducere organiza-
torica.

Seminarul pentru Dezvoltarea Conducerii Executive este destinat directorilor
care fac tranzitia cédtre nivelul executiv si se ocupad de calitati precum intelegerea
politicd, constientizarea politicilor publice, dezvoltarea relatiilor externe si conducerea
schimbarii organizationale.

In sfarsit, Programul Conducerea pentru o Societate Democratici oferit de
Institutul Federal pentru Conducerea Executivd dezvoltd Seminarul pentru
Dezvoltarea Conducerii Executive si ofera o experienta mai profunda si mai adecvata in
domeniul conducerii schimbarii organizationale. Pune accentul pe calitatile de
,Construire a Coalitiilor si Comunicare”.

Programe suplimentare oferite de Centrul pentru Conducere Executiva al Institutului
Federal si de Centrele noastre pentru Dezvoltarea Conducerii Administrative furnizeaza
cunostinte profunde si ocazia punerii in practicé a calitétilor pentru anumite competente, prob-
leme sau serii de calificiri. Aceste programe nu sunt doar ,,addugiri” pentru crearea unui direc-
tor executiv de succes. Ele sunt ocazii de formare continué pentru directorii actuali si activitati
de pregétire pentru directorii executivi viitori, esentiale pentru producerea de cétre agentii a
rezultatelor asteptate de poporul american. Centrul pentru Conducerea Executiva ofera, de
asemenea, antrenare si consultare on-site pentru functiile executive, atat de necesare pentru
invdtarea permanentd, menitd sd asigure implementarea cu succes a noilor calitati/cunostinte



si s& mentina calitatile directorilor executivi la zi, chiar si dupa certificarea lor in cadrul Senior
Executive Service.

4. Exemple practice de formare pentru conducere
Programul ,conducerea pentru o societate democraticd”

Programul Conducerea pentru o Societate Democratica este un exemplu excelent de
integrare a dezvoltarii valorilor si calitatilor intr-un program rezidential inter-agentii destinat
sd ofere o experienta completa si cuprinzatoare directorilor executivi superiori. La baza pro-
gramei analitice stau calititile puse in slujba valorilor democratice. In cadrul cuprinzitor al
guvernarii constitutionale, programul se concentreaza pe patru teme curriculare.

Conducerea personala (tema 1) este centrala intrucat conducétorii trebuie sa se
inteleagd pe ei insisi si modul in care valorile le directioneaza ipotezele, convingerile si
actiunile. Trebuie, de asemenea, sa inteleagi ce puncte forte au si cum le pot folosi pen-
tru a compensa lipsurile. Trebuie sa fie capabili sd se schimbe ei insisi daci vor sa
schimbe ceva sau pe cineva. Prima sdptdmana este folositd in exclusivitate pentru a-i
invata pe directorii executivi sa se cunoasca si sa se schimbe.

Schimbarea personald, insd, nu este suficienta pentru imbunétatirea guvernarii.
Directorii executivi trebuie, de asemenea, sa fie capabili si-si schimbe organizatia (tema
2).

Trebuie sé realizeze acest lucru intr-un cadru de politicd publici ce implica atat
Congresul cat si tribunalele, media, grupurile de interese si altele (tema 3).

Si trebuie sd cunoascéd si sd capete calititi care si le permité s lucreze in con-
textul mai larg al societatii americane si al lumii intregi (tema 4).

Aceste patru teme sunt prezentate in Programul Conducerea pentru o Societate
Democratica in cadrul urmatoarelor abordiri curriculare:

Conducerea incepe din interior

Prin auto-evaluari, feedback instrumentalizat (incluzdnd date de la egali si superiori,
rapoarte directe) precum si feedback si discutii in grupuri mici, fiecare director executiv
paraseste programul cu trei intrebari de baza:

Cum am ajuns unde sunt?
Care este urmaétorul pas pe care doresc sa il fac?
Ce trebuie sd iau cu mine (si ce trebuie sa las in urmé) pentru pasul urmator?

O Echipéa pentru Dezvoltarea Conducerii — un mic grup de opt-noua directori executivi
asistati de un cadru academic — ajutd pe fiecare membru sa analizeze aceste intrebari prin
exercitii de grup si reflectie personala.

Un conducator este o persoana complexa si conduce persoane complexe

Conducétorii si adeptii au atat nevoi intelectuale cat si fizice. Au cunostinte, dar si vise.
Programul Conducerea pentru o Societate Democraticd acorda atentie intregii personalitati
umane, incluzidnd bunéistarea fizicd, sdnitatea emotionald si starea financiard. O programé
care trateazi personalitatea umané in toatd complexitatea ei are mai multe sanse si producé
directori executivi cérora si le pese de problemele angajatilor. Pe langi o evaluare computeri-
zatd a stérii de sénétate si (optional) prelevarea unei mostre de sange programul ofera sesiu-
ni generale pe teme ca nutritia, administrarea stressului si problemele medicale ale varstei
mijlocii.

Invitamintele se trag din asteptdrile nerealizate



Nimeni nu a invatat vreodata din reusita realizarii unui lucru perfect din prima incer-
care. Programul ofera o atmosfera care incurajeazi oamenii si se manifeste intr-un mediu fara
risc. Participantii se angajeaza in studii de caz, simuléri si cursuri pe baza de calitati (cu feed-
back inregistrat pe casete video).

Fiecare este profesor si discipol

Directorii executivi invaté unii de la altii tot atat de mult cit invatéa de la cadrele acad-
emice. Directorii predau despre experientele lor de lucru in cadrul unei serii de forumuri
desfasurate seara, impartasindu-si calititile si cele mai bune practici. Cadrele academice con-
tinua sa invete, la randul lor, din interactiunea cu participantii, atat in clasa cat si in afara ei.

Cadrul rezidential incurajeaza o viziune corporatista

Oamenii rezolva problemele depésind barierele tehnice, organizatorice si jurisdictionale
si avand incredere in alti oameni care se afli de cealaltd parte a baricadei. In timpul petrecut
impreund in mod informal, directorii incep s aprecieze ,problemele de acasi” ale fiecaruia si
sd construiasca relatii de lucru care sa le largeasca viziunea si sa-i determine sa se ajute unii
pe altii dupa absolvire.

Optiuni

De-a lungul celor patru sdptidmaéani, fiecare director poate alege trei cursuri din cele 12
oferite, plus optionale suplimentare in sesiunile plenare, activitéti de bunéstare, forumuri
executive si posibilititi de studiu independent apeldnd la biblioteca si cadrele academice.

Invatarea aplicata utilizand provocdrile conducerii

Programul pune accentul pe teorie si concepte aplicate in circumstante reale si se final-
izeazd cu adresarea a patru intrebari:
Care sunt valorile mele centrale?
Care sunt scopurile organizatiei noastre?
Ce teluri trebuie sa atingem?
Ce schimbari trebuie sa-mi aduc mie insumi?

Directorul este apoi invitat sd prezinte aceste intrebari intr-o expunere narativa pe care
trebuie, obligatoriu, sd o impartédseasca celorlalti participanti. Participantii 1i ofera consiliere
si incurajare ajutandu-l sd contureze provocarea esentiala pe care directorul trebuie s& o prez-
inte organizatiei sau agentiei sale la intoarcerea acasa.

Programul Conducerea pentru o Societate Democraticd este programul nostru de
cdpatai, fiind destinat sa-i ajute pe conducatori si-si atingd potentialul maxim. Programul i
invatd cum sa conducéd prin puterea exemplului, pe baza unor valori morale adanc inrddéici-
nate, si cum sa-i provoace pe adeptii lor potentiali, astfel incat sa rezolve problemele natiunii.

Programul pentru Conducerea Executivd in cadrul Trezoreriei

O altd strategie cheie destinatd imbunététirii performantei guvernamentale este spri-
jinirea agentiilor in incercarea lor de a-si integra strategiile, telurile si obiectivele in planurile
strategice ale fiecdreia dintre ele. Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii Executive si
Administrative este angajat in crearea unor parteneriate strategice cu agentiile, pentru a le
ajuta si proiecteze initiative de invéatare si dezvoltare care sa le sustind directia strategica si
si le asigure succesul. In prezent, Oficiul a incheiat parteneriate strategice cu 12 agentii
diferite. Un excelent exemplu al felului in care aceste parteneriate ajuta agentiile si-si alinieze
mai bine initiativele legate de resursele umane la planurile strategice poate fi gasit in cazul
Departamentului Trezoreriei SUA (Ministerul Finantelor).



In 1988, Secretarul Trezoreriei (ministrul Finantelor), Robert Rubin, si-a adunat toti
subalternii directi pentru a discuta probleme legate de resursele umane. Era pentru prima
data in istoria Trezoreriei americane ciand acest grup de directori executivi erau chemati sa
trateze astfel de probleme. In cadrul unei discutii largi privind corpul de conducere al
Departamentului, participantii au realizat ca Departamentul Trezoreriei a facut o treabd buna
in ce priveste pregatirea oamenilor pentru a accede la posturile de conducere executiva, dar a
facut foarte putin pentru directori insisi. Trezoreria a cerut Centrului pentru Conducerea
Executiva al Institutului Federal sa lucreze in parteneriat la elaborarea unui program de for-
mare intensiva. Obiectivele principale erau crearea unui program care sa intareascia ECQ-urile
si competentele cele mai esentiale pentru succesul in cadrul Trezoreriei si integrarea oportu-
nitatilor de creare a unor retele intre diversele birouri din interiorul Departamentului.

In urma catorva intruniri de proiectare in cooperare, Institutul Federal a elaborat un
program rezidential ,impartit” pe doua sdptdmani, Programul pentru Conducerea Executivi in
cadrul Trezoreriei. In timpul primei siptimani, directorii afld despre propria lor eficacitate
prin evaludri, explorarea stiintei conducerii si artei de a cuceri adepti, comunicarea eficienta
in conducere, administrarea schimbdrii si calitétile necesare antrenarii pentru conducerea
executiva. La sfarsitul primei sédptaméni, fiecare director isi stabileste scopuri de actiune per-
sonale. Dupa trei luni se intorc pentru a-si discuta experientele legate de planul de actiune si
a se concentra pe eficacitatea organizatorica. Fiecare serie de 16-20 de directori (in ultimul an
si jumétate au existat opt astfel de serii) are un ,,Sponsor Executiv” selectionat de la nivelurile
cele mai inalte ale Trezoreriei pentru a actiona ca un catalizator atat in clasa cat si inapoi la
lucru. Programul capita o bazi tot mai largé de sprijin in cadrul Departamentului, pe mésura
ce membrii SES se intorc la muncé cu pareri entuziaste. Un proces extensiv de intervievare
privind incidentele critice este apoi derulat pentru a afla mai multe despre ce anume au pus in
practica participantii si cum poate programul sa continue si-si indeplineascéa obiectivele.

Un produs secundar important al Programului pentru Conducerea Executiva in Cadrul
Trezoreriei a fost crearea unei comunitati unite de invéatare si conducere, care pare sa dureze
si dincolo de clasa de curs. Participantii se considera o resursa centrala pentru conducerea
Departamentului si pregitesc un nou program pilot de dezvoltare in cadrul Institutului
Federal, bazat pe principiile Invatarii prin Actiune, care sa le permitd sa-si perfectioneze in
continuare calitétile de conducere, tratind, in acelasi timp, probleme strategice specifice legate
de afaceri.

Alte strategii de construire si dezvoltare a calitdtilor

Oficiul pentru Administrarea Personalului (OAP) doreste sa incurajeze mai multe opor-
tunititi de invatare in cadrul cédrora directorii executivi sd se intidlneasca si sd interactioneze.
Oficiul pentru Administrarea Resurselor Executive si Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii
Executive si Administrative ale OAP lucreazad impreuna pentru a oferi mai multe simpozioane
si alte forumuri pe tema conducerii, in vederea schimburilor de idei si creerii de retele. In acest
scop, OAP intra in parteneriate cu agentiile, pentru a furniza un cadru electronic acestui tip de
oportunititi. Rapoartele realizate cu membrii SES indicad faptul cd ,mobilitatea” locului de
muncd poate imbunititi performanta. In replici, OAP intreprinde initiative de lirgire a
punctelor de vedere si experientelor directorilor executivi, furnizadndu-le posibilitati de
pregitire in diverse agentii si ciutiand ca sub autoritatea guvernamentali s aibe loc schim-
buri cu sectorul privat care sé-i expunéd pe membrii SES celor mai bune practici.

Tehnologia este, de asemenea, o strategie cheie care revolutioneazd modul de invitare
al conducéatorilor nostri. Sub conducerea OAP, peste 31 de agentii federale lucreazé la proiecte
care ilustreazd diverse aplicatii ale tehnologiei de invédtare intr-un mediu federal.
Departamentul Muncii oferad personalului federal programe de formare in domeniul legislatiei
angajarii fortei de munca utilizadnd ,sisteme experte”: programe software care permit person-
alului sa pund intrebari si sa primeascé imediat indrumari referitoare la aspectele si tacticile
legislative. Departamentul Apararii furnizeaza programe de formare pentru echipele de reactie
in situatii de urgentd, cu calculatoare in retea cuplate la simulédri virtuale tridimensionale
sofisticate. Departamentul de Stat (Ministerul de Externe) preda 60 de limbi straine utilizand



o abordare hibridd — cupland formarea prin calculator cu legatura prin satelit si internet.
Pentru directorii nostri, Centrul pentru Conducerea Executiva ofera un curs de o sdptdmana
care simuleazad un mediu de lucru virtual si i invata pe conducatori si echipa lor cum sa admin-
istreze eficace aceste noi locuri de muncéa. Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii Executive si
Administrative construieste, de asemenea, o ,bazd tehnologicd” care va permite directorilor
executivi si administrativi sa se inregistreze pentru programe de dezvoltare online, si-si com-
pleteze materialele si evaludrile pre-program online, s& trimita evaluarile pe cale electronica,
sd acceseze informatii si sd invete despre cele mai bune practici si sd se angajeze in simuléari
pe web in vederea invatarii continue.

Mg4suri ale succesului

In 1979, guvernul nostru si-a reorganizat structura conducerii la nivel superior prin
crearea Senior Executive Services (SES). In prezent, SES numari 6778 membri, din care 5991
sunt functionari publici de carieri iar restul sunt numiti de Presedinte si se schimbéa odata cu
fiecare administratie. Cei care sunt functionari de cariera trebuiesc certificati de o Comisie de
Analizare a Calificarilor (Qualifications Review Board — QRB) pe baza ECQ-urilor stabilite de
OAP. Asa cum mentionam anterior, aceleasi ECQ-uri sunt folosite pentru crearea unui grup de
persoane gata sa intre in SES prin participarea la Programe de Pregitire a Candidatilor.
Programul ,Calatoria spre Conducere” dezvoltat de Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii
Executive si Administrative oferd formarea si experienta de care au nevoie directorii executivi
si administrativi pentru a obtine aceste calificéri si a lua examenul in fata QRB. Dacéi pica
acest examen, candidatii trebuie si identifice si si-si imbunétiteascd competenta in ariile in
care sunt deficienti.

Oficiul evalueazi eficacitatea curriculumului Céilédtoriei spre Conducere la cateva
niveluri diferite. Utilizand modelul de evaluare Kirkpatrick, evaludm in ce mésura este accep-
tat de catre participanti programul si cat de adecvate sunt designul si modul de livrare al aces-
tuia (Nivelul 1 al evaluarii). Programele Oficiului ajung in mod constant si depidseasca un
punctaj de 4,5 pe o scald de 5 puncte. Folosim, de asemenea, studii de caz, jucarea de roluri si
Programul vizand Provocérile Conducerii pentru a mésura cat invata studentul in cadrul cur-
surilor (Nivelul 2 al evaluarii). Organizam studii de urmarire a evolutiei directorilor executivi
absolventi, pentru a monitoriza aplicarea acestor schimbéri la locul de munca (Nivelul 3 al
evaluarii). De asemenea, instituim un profit pentru fiecare program de investitie pentru a eval-
ua impactul programelor noastre asupra guvernului federal. De pild4, anul trecut am colectat,
in cadrul Atelierului nostru de Colaborare Virtuald, date care au indicat cé participantii la pro-
gramele noastre si-au indeplinit scopurile planurilor lor de actiune pe termen scurt, de
imbunatétire a performantei agentiei. Masuri suplimentare sunt utilizate in prezent pentru a
evalua performanta imbunatéatitd a agentiei.

In continuare prezentim un tabel dintr-unul din studiile de evaluare realizate la
Institutul Federal pentru Conducerea Executivd. Doi directori executivi din Programul
Conducerea pentru o Societate Democratica au fost intervievati pentru a evalua mai complet
profitul din investitie.

Agentia Aplicarea cunostintelor — Nivel 3 Rezultate organizatorice — Nivel 4
Directorul 1. A proiectat un instrument din 25 Imbunétitiri statistic semnificative
Executiv #1 de componente pentru o testare mai in domeniile:
Interne completd a imbunétatirilor din 1. Stil direct si calm (reducerea
domeniile standardelor cu scoruri cinismului, ostilititii, capriciozitéa-
mici. tii si invinuirii altora)
2. A recunoscut existenta con- 2. Invitare rapida (abilitatea de a
flictului de interese in cadrul utiliza cunostinte si calitéti noi).

personalului si a concediat copiii
angajatilor.



Directorul 1. S-a intalnit cu echipa executivd 1. A re-energizat un conducéitor de

Executiv # 2 pentru a clarifica asteptarile privind echipa. Inainte, sansele erau de
EPA munca in aria lui de program. 70-75% ca sa-si fi dat demisia.
2. S-a intalnit cu 4 conducétori de  Dupa acest proces s-au redus mult
echipd pentru a identifica asteptérile sansele aparitiei frictiunilor (20%).
pentru fiecare echipa. 2. O persoand a decis sa accepte
3. A creat un document scris in care formal conducerea unei echipe.
a conturat asteptarile pentru conducd- 3. Un conducator de echipé a re-
torii de echipe. cunoscut o arie mai mare a ras-
4. A solicitat feedback si revizuirea punderii pozitiei sale decat inainte
curenta a documentului spre satis- 4. Inc4 doi conducitori de echipa
factia tuturor. (in total 4) au acceptat responsabi-
5. Din postura lui, a pus un accent litatea pentru bugetul lor.
mai puternic pe simplificarea 5. Decizia de a acorda mai mult
problemelor si pe colaborarea timp unor proiecte pentru care
oamenilor cu alti angajati anterior nu ar fi avut prea mult.
care au raspunsuri la probleme.
Sursa: OECD

Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii Executive si Administrative urmaéareste, de
asemenea, si finalizeze un total de sase studii dupd modelul Kirkpatrick destinate analizirii
mai departe a impactului pe care il are pregitirea pentru conducere asupra performantei direc-
torului executiv si respectiv a agentiei.

5. Evolutii viitoare

Suntem multumiti de progresul pe care l-am facut si am primit confirmari pozitive din
partea clientilor nostri. Insd nimeni nu-si poate permite sd se complacd in aceasta situatie.
Recunoastem ca sunt multe aspecte in privinta carora trebuie sa fim mereu atenti si dornici s&
ne reinventadm. Cele mai importante dintre acestea sunt:

Planificarea succesiunii

Imbéatranirea corpului de conducere al guvernului face ca, in majoritatea agentiilor fed-
erale, jumatate si mai bine din membrii SES sa fie eligibili pentru pensionarea voluntara in
urmatorii cativa ani. Plecarea acestor talente in domeniul conducerii va ldsa agentiile in pos-
tura de a se lupta pentru obtinerea unei performante eficace daca nu isi pregéitesc din timp
urmatoarea generatie de conducatori. Continudnd sa construim parteneriate strategice cu
agentiile, avem la dispozitie o cale de a le ajuta sa proiecteze si si realizeze programe de plan-
ificarea succesiunii.

Administrarea diversitatii

Directorii executivi guvernamentali opereaza intr-o lume diversa si intr-o societate
americani din ce in ce mai variat. In anul 2050, putin peste 50% din populatia SUA va fi cau-
caziand, comparativ cu peste 70% astézi. Un model similar este de asteptat si la nivelul fortei
de munca guvernamentale. Conducerea unei societiti si a unei forte de muncé variate necesita
o perspectiva si o serie de calititi care le lipsesc multor conducétori de azi. Administrarea
diversitatii nu este doar o actiune frumoasé; este o necesitate economica. Desi guvernul amer-
ican organizeazi programe de pregitire a conducétorilor in acest domeniu de citva timp,
accentul a fost pus pe actiunile afirmative, sansele egale la angajare si aprecierea celorlalti.
Aceste aspecte sunt importante, dar nu sunt suficiente. Trebuie s&-i ajutdm pe conducétorii
guvernului nostru si creeze institutii, inclusiv sisteme, procese si politici, care sd sprijine
pregitirea si contributia tuturor membrilor fortei de munca si societdtii. In cadrul Oficiului
pentru Dezvoltarea Conducerii Executive si Administrative construim programe individuale de



pregétire in domeniul administrarii diversitatii si in acelasi timp integram formarea calitétilor
legate de diversitate in programele centrale pe care le oferim.

Formarea unor calitdti la nivel international

Administrarea diversitétii este importanta si la nivel international. Un studiu recent
privind participantii la programele Oficiului a aratat ca 28% dintre ei supervizeaza sau admin-
istreaza cetédteni straini care lucreaza in strainéatate si alti 28% ofera sau comercializeaza pro-
grame si servicii pentru alte tari. 49% calatoresc in afara Statelor Unite in scopuri de afaceri
iar 47% lucreaza cu reprezentati ai altor tari. Alti 47% studiaza sau actioneaza in domenii cu
implicatii internationale. Pe méasura ce formam conducétori guvernamentali care si admin-
istreze diversitatea in cadrul societétii si locurilor noastre de munca, trebuie sé-i pregéatim, de
asemenea, si pentru a reusi pe plan international. Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii
Executive si Administrative are deja in curriculum o tema referitoare la perspectivele globale;
insa cifrele revelate de studiul intreprins recent au crescut si cresc drastic. In consecints, tre-
buie s imbunétédtim cunostintele directorilor nostri executivi in domeniul relatiilor inter-
nationale si capacitatea lor de a asigura eficacitatea inter-culturald. Si trebuie sd ne extindem
tinta la clienti internationali, acceptand si ficdnd schimburi cu participanti strdini in pro-
gramele pe care le organizam. Trebuie sa dezvoltam tema perspectivelor globale si sa devenim
cei mai importanti ofertanti de cunostinte in domeniul activitatilor internationale pentru con-
ducétorii din administratia publicd americana.

Oficiul are in prezent relatii de lucru cu Irlanda de Nord, Bahrain si Australia iar direc-
tori executivi din guvernele acestor tari au fost participanti frecventi ai programului nostru
Conducerea pentru o Societate Democratica. Trebuie sa cautam, in plus, participarea unor
oameni din alte péarti ale lumii, cum ar fi America Latind, Africa, Europa de Est, Rusia si
China. Credem ca programele noastre pot fi utile directorilor executivi din guvernele respec-
tive, si stim ca la randul lor acesti directori pot sa ofere foarte mult conducétorilor nostri.
Suntem in cdutare de fonduri pentru a oferi mai multe burse participantilor in vederea lansarii
unor astfel de aranjamente si suntem in proces de extindere a temei privind perspectivele glob-
ale cu noi cursuri si ateliere de lucru referitoare la tendintele globale, negocieri, colaborare,
mentinerea pécii si conducere internationala.

Competentele pentru secolul 21

Oficiul pentru Administrarea Personalului face tot posibilul pentru a anticipa natura
specifica a calitéatilor si competentelor profesionale de care au nevoie conducétorii in secolul 21.
Colaboram cu Consiliul Functionarilor Superiori din domeniul Informatiilor (Chief Information
Officers Council), cu Consiliul Functionarilor Superiori din domeniul Financiar (Chief
Financial Officers Council), cu Comunitatea de Achizitii (Acquisition Community) si cu alte
organisme pentru a le ajuta sa redefineascid competentele necesare mentinerii eficacitétii si
actualitétii profesiilor respective in aceastd economie globald aflatd in evolutie rapidd. Le
ajutdm, de asemenea, si identifice céi inovatoare de obtinere a acestor noi calitdti. Analizele
realizate in acest context sunt necesare si in scopul asigurarii faptului ca ECQ-urile noastre
raman cat mai actuale posibil, astfel incat directorii executivi sa poata conduce in mod adecvat
pe acesti lucratori cu inalta calificare.

Tehnologia invatdrii

In ianuarie 1999, Presedintele Clinton a emis un Ordin Executiv privind utilizarea
tehnologiei in scopul cresterii oportunitatilor de formare pentru angajatii guvernului federal.
Sub imperiul convingerii cd majoritatea acestor angajati vor avea nevoie de o pregatire special-
izata pentru a face fatd provocarilor deceniului urmétor, a fost formata o forta de actiune in
domeniul tehnologiei, menita sa identifice problemele si sa evalueze posibilele optiuni in ved-
erea oferirii unor oportunitéti de invéatare mai bune si mai accesibile fiecarui angajat federal,
prin utilizarea efectiva a tehnologiei. Oficiul pentru Administrarea Personalului conduce forta



de actiune in acest efort si ne-a oferit posibilitatea de a determina agentiile sa se concentreze
mai mult pe formare in planurile lor strategice. Un alt semn al importantei acordate tehnolo-
giei de invatare a fost introducerea HR 4232 in cea de-a doua sesiune a celui de-al 106-lea con-
gres, din aprilie 2000: aceasta legislatie prevedea crearea unui program in cadrul caruia guver-
nul urma sa furnizeze un computer si acces internet la domiciliu fiecdrui angajat al séu, fara
nici o cheltuiala din partea acestuia, care sa poata fi folosite si pentru alte scopuri.

Accelerarea utilizarii tehnologiilor de invatare permite agentiilor sa-si formeze mai usor
fortele de muncéa dispersate pe arii geografice mari si sa le ofere posibilitatea dezvoltarii cal-
itatilor in timp real si cresterii cunostintelor, pentru a face fata ritmului rapid al schimbarii si
a preveni invechirea calificarilor. Ea va permite agentiilor sd furnizeze metode de invatare
sofisticate si avansate tehnologic profesionistilor din domeniul informatic si altor specialisti
tehnici care trebuie sa tind pasul cu cerintele foarte complexe si permanent schimbétoare ale
ocupatiei lor. Forta de actiune are in vedere optiuni precum infiintarea unui comitet de initia-
tivd pentru tehnologia formarii si a unui centru de resurse corespunzéitor care sa ofere infor-
matii si s promoveze tehnologia invatarii.

Problema Oficiului pentru Dezvoltarea Conducerii Executive si Administrative este
cum sd mentind calitatea programelor sale — care depinde atat de mult de construirea de relatii
si retele intre directorii executivi — si in acelasi timp sa foloseasca tehnologia pentru a oferi un
acces mai larg si un proces de invatare mai oportun. Cercetarile au aratat ca tehnologia nu este
adecvatd pentru toate formele si tipurile de invitare. Totusi, revendicarile tot mai mari asupra
timpului directorilor executivi si nevoia unui acces mai larg la tehnologie creeazi o presiune
puternicd asupra grupurilor care se ocupé cu formarea in vederea gisirii unor mijloace alter-
native de oferire a unor programe de dezvoltare eficace.

Flexibilitéti in procesul de formare si dezvoltare

Oficiul pentru Administrarea Personalului cauta permanent sa identifice noi flexibil-
itati pentru procesul de formare si dezvoltare. Recent, a elaborat legi care permit agentiilor sa
plateasca pretul certificirilor academice atunci cand formarea este oferitd de o scoala acredi-
tatd si acoperd o nevoie identificatd a agentiei in cauzi. In prezent, agentiile pot pliti numai
pentru calificarea academica destinata posturilor in care se inregistreaza lipsuri. O propunere
legislativa suplimentara va permite agentiilor sd acopere costul autorizatiilor, certificatelor si
altor acreditiri profesionale ale angajatilor lor. Ambele propuneri ofera agentiilor o flexibilitate
suplimentara pentru a le ajuta sa trateze problemele legate de recrutarea sau péastrarea per-
sonalului si s& furnizeze formarea necesara in vederea imbunatatirii calitatilor si calificarilor
angajatilor. Totusi, aceste tipuri de optiuni sunt adesea prea putin folosite. De pilda, de cativa
ani agentiile au autoritatea de a elabora programe de asistenta financiard si rambursare
privind taxele educationale. Aceste programe acopera partial sau total costurile cursurilor aca-
demice. Ele ofera angajatilor federali posibilitatea de a-si completa educatia academica si de a-
si largi cunostintele tehnice sau profesionale. Si totusi multe agentii nu au exploatat in
intregime aceste oportunititi pentru conducatorii si angajatii lor.

Un ordin executiv recent va permite agentiilor s utilizeze flexibilititile deja existente
intr-un mod creativ si interesant. Ordinul prevede optiuni si recomandari in vederea
deschiderii unui cont individual pentru fiecare lucrator federal, pe care acesta sa-1 poata folosi
in scopul formarii intr-un domeniu relevant pentru postul sau, utilizdnd resursele existente.
Optiunile includ oferirea de bani si timp liber pentru invatat fiecarui angajat. Oficiul pentru
Administrarea Personalului organizeazi programe pilot pe baza acestei conceptii cu o serie de
agentii si organizatii, inclusiv cu Serviciul de Pensii si Asigurari, care oferd un cont in bani si
timp fiecidrui angajat pentru a-i permite accesul la indrumétori si alte forme de auto-dez-
voltare. Trebuiesc organizate mai multe astfel de programe pilot si rezultatele trebuiesc
impartasite tuturor agentiilor, pentru ca acestea sa profite la maximum de flexibilitatile aflate
la dispozitia angajatilor federali.

6. Concluzie



Programele si initiativele Oficiului pentru Administrarea Personalului in domeniul dez-
voltarii conducerii si administririi sunt proiectate pentru a sustine credinta ferma ca cel mai
valoros bun al guvernului federal il constituie diversii oameni talentati care lucreaza in fiecare
zi pentru a imbunititi viata poporului american, pe care il servesc. In acest scop, OAP a infi-
intat Oficiul pentru Administrarea Resurselor Executive si Oficiul pentru Dezvoltarea
Conducerii Executive si Administrative in vederea identificirii, selectionérii si formarii unor
conduciétori la nivel guvernamental al caror angajament fata de politica si administratia pub-
lica sé-1 depiseasca pe cel fatd de misiunea unei anumite agentii sau fata de o anumita profe-
sie. Directorilor executivi li se asigura o intelegere clard a competentelor de care au nevoie pen-
tru a fi conducéatori de succes in administratia publica. Au la dispozitie programe de pregatire,
oportunitéti si flexibilitati care sé-i ajute sid-si pastreze o viziune ,corporatista” asupra guver-
nului, pe baza unor valori fundamentate de idealurile Constitutiei. Aceste valori demonstreaza
dinamica democratiei americane si indicd o abordare a guverndrii care furnizeaza un vehicul
al schimbarii in cadrul guvernului federal, destinat sa faca fata provocérilor economiei mondi-
ale si pietei globale de astézi.



Capitolul 4

Pregitirea si Formarea Personalului pentru Conducere in Administratia Federald Germana
Aceasta lucrare a fost elaborata si prezentata in cadrul intrunirii OECD pe tema Administrarii

Resurselor Umane din iulie 2000 de catre Dr. Joachim Vollmuth, Seful Departmentului UE si

Relatii Internationale ale Administratiei Publice, Ministerul Federal de Interne.

1. Introducere
Importanta formdrii in domeniul conducerii

Statul eficient, orientat spre cetdtean si ,activ”’ constituie viziunea modernizérii sec-
torului public in Germania. Instrumentele avute in vedere sunt pregatirea moderna a person-
alului, utilizarea unor metode economice si o analiza cuprinzitoare a sarcinilor. Personalul de
conducere din administratia federala trebuie si aibe la indemand si sd promoveze toate
maésurile care pot contribui la atingerea telurilor; trebuie s& actioneze ca agenti ai schimbarii.
In particular, la nivelurile superioare ale administririi sunt necesare personalititi care si gan-
deascd dincolo de granitele si responsabilititile organizatorice si care sa foloseasca lectiile
invatate ca indrumari pentru propria lor activitate de administrare generala si consultanta in
domeniul politicilor publice. Aceasta inseamn4 cé sarcinile principale in procesul de modern-
izare a statului includ:

sprijinirea dezvoltarii unor calititi de conducere specifice ale directorilor admin-
istrativi de la varf prin masuri adecvate;

pregatirea viitorilor conducitori pentru sarcinile care ii asteapta, in mod sistem-
atic.

Selectionarea si promovarea viitorilor conducétori in cadrul programelor de pregétire a person-
alului

In Germania nu existd o procedur# formals de selectionare a unui grup de viitori con-
ducatori intr-o faza initiala, dupd modelul ciii rapide din Marea Britanie. Mai degraba,
selectionarea viitorilor directori administrativi are loc in cadrul procesului general de pregitire
a personalului. Astfel, se poate intinde pe parcursul a mai multi ani din evolutia carierei viito-
rilor directori. Aceastd abordare are avantaje si dezavantaje:

Avantaj: Procesul de selectie nu este limitat la fazele initiale ale carierei, ceea ce
le asigura o sansa de avansare si ,intarziatilor”.

Dezavantaj: Nu pot fi oferite programe specifice de sprijin viitorilor conducétori
din fazele initiale ale carierei lor, intr-o masura similara.

Luand in considerare acest punct de pornire, lucrarea va incerca sa ofere o privire de
ansamblu asupra telurilor si instrumentelor pregatirii generale a personalului.

2. Cadrul si instrumentele pregétirii personalului
La nivel federal, multe ministere si agentii au elaborat conceptii si indruméri privind

pregétirea personalului. In urmaéatoarele sectiuni vor fi descrise pe scurt caracteristicile lor de
baza.



Obiectivele si cadrul legislativ al pregétirii personalului

Pregitirea personalului urmareste imbunatatirea sistematicd si bine directionatd a
cunostintelor si competentelor angajatilor prin luarea in considerare a nevoilor lor profesion-
ale. Pregitirea personalului trebuie sa permita fiecarui angajat sd indeplineascé sarcinile unui
post concret precum si utilizérile viitoare planificate ale acestuia in cel mai bun mod posibil.
De aceea, trebuiesc avute in vedere calititile si capacitatile profesionale curente, precum si
oportunitétile de dezvoltare personala.

Pregatirea personalului are loc intr-un cadru legislativ predeterminat privind serviciile
publice. Prevederile legale care guverneaza carierele din domeniul administratiei publice
contin un important si cuprinzéitor set de reglementari care definesc conditiile intrarii in ser-
viciul public, categoriile de posturi, conditiile de promovare intr-o categorie superioari, etc.
Brosura ,,Serviciul Public in Germania” publicati de Ministerul Federal de Interne ofera infor-
matii privind aspectele de baza.

Istrumente ale pregétirii personalului
Introducerea si inducerea sistematicd a unor noi angajati

Relevanta introducerii si inducerii sistematice a unor noi angajati este larg subesti-
matd. Aceasta este o sarcina importanta a activitatii de conducere a superiorilor directi. Noii
colegi trebuie s accepte, la rdndul lor, o parte a responsabilititii, datoritd frecventei, duratei
si intensitétii contactelor. Un ,tutore” ales dintre angajatii departamentului isi sprijind supe-
riorul in procesul de introducere si inducere. Pentru a evita frictiunile nedorite, predecesorii
sunt si ei implicati.

Noii veniti in administratia publica trebuie sa ia parte la un program de formare oblig-
atoriu, organizat de departamentele guvernului federal in cooperare cu Academia Federala
pentru Administrarea Publicd. Academia a fost fondata in 1968 ca principala institutie de for-
mare pentru nivelurile superioare ale administratiei publice a Federatiei. Programul dureaza
in total sase sdptdmani si este distribuit in primii trei ani de activitate ai functionarului in
administratia federald. Include urmaétoarele faze:

introduceri specifice pentru sector sau agentie, seminarii privind ,sarcinile si
functionarea ministerelor sau agentiilor federale” (faza de orientare);

programe de invéatare ,cunostinte de baza si cadrul general al activitétii admin-
istrative”, economie, drept public, administrarea bugetului (cooperare inter-discipli-
nara);

seminarii de ,formare si muncé in echipa”, ,conducere si cooperare” (promovarea
calificérilor cheie).

Planificarea pregdtirii personalului

Planificarea pregatirii angajatilor este o sarcini esentiald a administrarii personalului.
Scopul sau este analizarea situatiei personalului din fiecare departament sau agentie si a con-
secintelor pregatirii sale in fiecare an si consultarea cu reprezentantii angajatilor. Obiectivul
este planificarea carierei angajatilor in functie de cerinte.

Un scop important este crearea unor ,generalisti”. Cum ministerele au de indeplinit
sarcini complexe, deseori sunt necesare programe noi pentru angajati, care si le ofere calificiri
superioare dar in acelasi timp variabile si flexibile. Astfel, o calificare ingusti este adecvaté
numai pentru angajatii din posturile cu functii speciale clar delimitate. In rest, functionarii
publici ar trebui, in mod normal, si accepte si apoi sd renunte la sarcinile curente pentru a
invéata noi calitati si tehnici. Aceasta include lucrul in strdinatate, de exemplu intr-o organiza-
tie internationald. Aceastd disponibilitate pentru schimbare se asteaptd nu numai de la
functionarii mai tineri ci si de la colegii lor aflati pe o treaptd mai avansati a carierei.



In vederea promovirii calititilor de conducere ale viitorilor directori administrativi din
serviciul public, noii veniti in prima categorie sunt in general angajati la nivelul agentiilor pub-
lice. Aici au ocazia sa capete experienta practicd in conducere si administrare dintr-o faza
initiald a carierei lor.

Dialogul cu personalul

In scopul imbunatitirii conducerii prin cooperare si pregitirii personalui, superiorii
organizeazd interviuri speciale cu angajatii cel putin o datd pe an. Ei sunt obisnuiti sa dea un
diagnostic privind performanta angajatului precum si perspectivele lui de evolutie si pro-
movare. Calificarea, comportamentul in cadrul serviciului si performanta sunt discutate si
maésurate in raport cu telurile convenite. Obiectivul este acela de a i se ardta cum sd mentina
si sd-si imbunatéateasca nivelul performantei. Telurile profesionale, dorintele si planurile per-
sonalului, precum si oportunitétile de evolutie, constituie o parte importanta a interviului.

Formarea

Formarea este un element central al pregatirii personalului. Scopul este cresterea efi-
cacitatii muncii si calificarea pentru ,posturi superioare”, in special cele de conducere. Asa cum
mentionam anterior, Academia Federala pentru Administrare Publici este insarcinata cu elab-
orarea si implementarea unor astfel de programe. Programele sale de formare includ o gama
larga de seminarii si cursuri profesionale orientate pe domenii, elaborate si adaptate anual in
consultare cu departamentele si agentiile interesate.

Designul programului propus de Academia Federala este determinat din ce in ce mai
mult de obiectivul cresterii nivelului de competente al participantilor intr-o méisura cit mai
mare. Aceasta inseamna ca programele de dezvoltare nu trebuie sa fie variatii ale unui singur
program ci trebuie sa fie integrate intr-un program de calificare sistematic. Scopul este
obtinerea unei serii de programe construite unul peste altul ca la constructia unui bloc.

De asemenea, continutul si metodele programelor trebuie sa fie aliniate la profilul nece-
sitatilor, care trebuiesc definite de cétre cei care le comanda (ministere si agentii) si trebuie sa
tina seama de functia specifica (de pilda, sef de sectie) si de sector (organizare, legiferare, etc.).
Calificéarile cheie trebuiesc apoi deduse din definitia cunostintelor si competentelor necesare
pentru administrarea optima a sarcinilor si responsabilitatilor respective. Masurile in vederea
formarii trebuiesc planificate in relatie cu préapastia tipica dintre competentele de baza si cal-
itatile si calificarile curente.

O consecintd suplimentara este faptul ca participarea in programe de formare specifice
in anumite perioade este obligatorie si este legata de deciziile privind personalul (rotatia
cadrelor, promovarea, etc.).

Ca raspuns la necesitiatile curente, programul Academiei Federale se concentreaza
asupra urmétoarelor sarcini si responsabilitati:

formarea pentru conducere si formarea viitorilor directori administrativi;

functii transversale importante: personalul, organizarea, bugetul, informati-
zarea, raportarea;

legiferarea;

activititi internationale, limbi straine;

competenta in probleme europene.

Proceduri de evaluare a deciziilor legate de personal

Scopurile pregiétirii personalului implici necesitatea ca functionarii publici, superiorii
lor si departamentul de Administrare a Resurselor Umane sd aibe cat mai multe informatii
posibil despre capacitatea, abilitatea si performanta fiecirui angajat in parte. In aceasta priv-
inta, relevanta sistemului de evaluare este esentiald. In plus, evaluirile diferentiate si solide
ale angajatilor fac deciziile legate de personal transparente si acceptabile pentru toata lumea.

Evaluarea angajatului trebuie sa indeplineascéa diferite functii: sa ofere un instrument



pentru planificarea carierei precum si informatiile necesare estimarii potentialului de evolutie
in vederea utilizérii ulterioare. De aceea, include doud dimensiuni:

performanta anterioara

evaluarea competentelor viitoare si posibilelor utilizari.

Evaluarea in aceste domenii se bazeaza pe criterii diferite:
evaluarea performantei:

- rezultatele muncii: calitate si utilizabilitate, cantitatea de munca depusa si

respectarea termenelor, raportul dintre ,intrari” si ,iesiri”;

- cunostintele profesionale: daca sunt la zi si solide;

- metoda de lucru: initiativa, reprezentarea domeniului de lucru, orientarea spre

servicii;

- competenta sociald: disponibilitatea de a accepta responsabilitatea, de incredere,

comportamentul in situatii conflictuale;

- conducere: organizare, delegare, motivare, sprijinirea personalului, etc.
Evaluarea competentelor si viitoarelor utilizari posibile

- capacitatea de intelegere;

- capacitatea de a judeca solid si de a cantéari lucrurile;

- capacitatea de a lua decizii si de a se afirma;

- munca de conceptualizare;

- abilitatea de a face fata stressului;

- abilitatea de a se exprima verbal si in scris;

- calititi de organizator, etc.

Decizii de selectionare transparente prin publicitatea posturilor pentru promovare

Pentru a garanta sanse egale si transparenta controlului ulterior al deciziilor legate de
personal toate posturile sunt anuntate public in general. Devierea de la aceasta practica este
posibild numai in cazuri speciale, conform unor criterii predefinite si cu acordul reprezen-
tantilor personalului. In cazul recrutirilor din exterior pentru posturile libere si in special pen-
tru promovarea in pozitii superioare, exist cerinte procedurale speciale. In general, este oblig-
atorie o procedura de evaluare. Aceasta este menita sa verifice calificarea profesionala si per-
sonald a fiecdrui candidat, inclusiv competenta sociald, intr-un centru de evaluare.

Diversificarea metodelor de pregétire a personalului

Aceasta a fost o scurta prezentare a conceptiilor actuale privind pregatirea personalu-
lui. Activitatile legate de modernizarea statului in Germania se concentreaza pe dezvoltarea in
continuare a conceptiilor, precum si pe méasurile de implementare, atat la nivel federal cat si la
nivelul Bundeslander. Guvernul federal a infiintat un grup de lucru trans-departamental in
acest scop. In raportul siu din 1 noiembrie, acest grup oferi un nou instrument pentru dez-
voltarea capacitatii. Critica constructivd a angajatilor va stimula superiorii s& reflecteze la
metodele de conducere pe care le utilizeaza si sa initieze imbunétéatiri.

3. Exemple de formare pentru conducere
Formarea pentru conducere la nivel federal

Necesitatea unei formiri pentru conducere sistematice a fost motivul principal al
fondarii Academiei Federale de Administrare Publicd. Academia exista de peste 30 de ani si a
dezvoltat permanent aceastd componenta centrald a activititii sale, elaborand un sistem de
dezvoltare a conducerii compus din patru faze.

Programele actuale sunt bazate pe recunoasterea faptului ca provocarile specifice cu
care se confrunta directorii administrativi ii obligd s& capete noi competente cheie pentru a-si
indeplini functia de agenti ai schimbaérii in cadrul procesului de modernizare si reformare a



guvernului si administratiei publice. Asa numitele ,calitdti usoare” (competentele sociale,
strategice si de administrare a schimbarii) trebuie sa le permita directorilor administrativi sa
gandeasca in termenii structurilor strategice in retea, precum si sa-si ghideze si motiveze sub-
alternii in directia muncii orientate spre rezultate printr-un stil de conducere bazat pe cooper-
are si instrumente adecvate (lucrul in echipa, dialogul cu personalul, delegarea).

Sistemul in patru faze de formare pentru conducere al Academiei Federale functioneaza
dupé cum urmeaza:

Faza 1. Formarea competentelor viitorilor directori administrativi

- competente de conducere si comunicare pentru viitorii directori administrativi

(negocieri, retorica, profilul personalitatii), formarea intensiva in domeniul comunicérii,

cooperarii, lucrului in echipa;

Faza 2: Calificarea pentru sarcinile de conducere — cursuri de patru sdptdmani

pentru formarea conducatorilor cu urmétoarele obiective:

- cunostinte si abilitéti de administrare si conducere a unor unitéti autonome;

- conducerea bazaté pe psihologie, teorie organizatorica si stiinte sociale;

- analiza propriei munci si a propriului comportament de conducere;

- programe de simulare: simularea pe calculator a deciziilor administrative;

- seminarii de urmaérire a evolutiei:
organizarea muncii si situatiile de stress;
administrarea timpului;
formarea media pentru televiziune si radio;
administrarea cunostintelor;
administrarea schimbaérii in contextul modernizarii administrative;
pregétirea personalului in intreprinderile private.
. Faza 3: Dezvoltarea unor calititi de conducere avansate (pentru directorii
administrativi cu experienta)
- trei sdptdmani de stagiatura in sectorul privat;
- formare in vederea cresterii competentei in probleme europene si cooperare
internationald;
- seminar de urmadrire a evolutiei, de pilda:

0 personalitatea si succesul in conducere;

0 administrarea grupurilor de lucru, echipelor si proiectelor in echipa;

0 administrarea dialogului si negocierilor.

Faza 4: Cunostinte speciale si schimburi de experientd (pentru conducerea la
nivel de varf):
- forum al directorilor/presedintilor;
- antrenare individuala pentru televiziune si radio;
- conducerea pentru conducétori.
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In contextul modernizirii statului poate fi observati o evolutie interesanti. Se remarci
o crestere a cererii de formare si consultantd, care ar trebui integrate in proiecte interne
cuprinzéitoare ale ministerelor sau agentiilor destinate pregéitirii personalului sau restruc-
turdrii organizatorice. Serviciile Academiei Federale includ:
definirea telurilor;
analiza cantitativa si calitativd a necesititilor privind formarea;
recomanddiri metodologice;
. contractarea individuala si administrarea financiara cu ajutorul unor consul-
tanti specializati, inclusiv consilierea contractorilor in timpul procesului de imple-
mentare (de exemplu, introducerea unui sistem nou de evaluare a personalului intr-un
minister, incluzand consultarea referitor la noile acorduri privind performanta, planifi-
carea foilor de evaluare si explicatiilor aferente).

O alta tendinta este organizarea de ateliere de lucru specializate pe subiecte pentru cei
care lucreaza la proiecte de reforma similare. Ceea ce cauta acesti practicieni este un forum
profesionist care sa faciliteze schimbul de experienta bazat pe metodele ,invatarii din cele mai



bune practici” si ,standardizarii”.
Formarea pentru conducere la nivelul Bundeslander

Bundeslander au conceput programe diferite privind formarea pentru conducere. Un
interes special prezinta modelele pentru formarea pe termen lung a viitoarelor cadre de con-
ducere. Dintre modele aceasta lucrare prezintd pe scurt urmatoarele:

Academia pentru Conducere din Baden-Wurttemberg;
Colegiul Speyer pentru Conducerea in Administratia Publica.

Trebuie mentionat ci astfel de programe pentru formarea pe termen lung in vederea
conducerii sunt elaborate si implementate si in alte landuri, cum este Bavaria.

Academia pentru Conducere Baden-Wurttemberg

Admiterea si cursurile:

curs de 15 luni pentru pand la 20 de participanti din cadrul guvernului si pana
la 10 participanti din exterior; organizarea: 3 luni curs de baza / 3 luni stagiatura intr-
o intreprindere privata / 4 luni studii intensive / 3 luni stagiatura intr-o administratie
straina / 1 luna tragerea concluziei finale.

Participantii sunt invoiti de la lucru si sunt sprijiniti s& intre la Academia pen-
tru Conducere;

Conditiile de intrare: evaluéri peste medie, timp petrecut in administratia pub-
lica: 3-5 ani pe 2 posturi.

Participantii urmeaza sa ajungéd directori administrativi, varsta medie fiind de
36 de ani.

Selectionarea participantilor: la propunerea superiorilor sau prin solicitare per-
sonala.

Selectionare prin centre de evaluare, evaluare de cétre functionari publici supe-
riori.

Nu existd garantia legald a promovarii dupa formarea pentru conducere.

Designul tematic:

Dezvoltarea personalitatii (cadrul de competentd pentru directori administra-
tivi, auto-evaluare, feedback); munca in echipe/proiecte interdisciplinare auto-conduse,
administrarea conflictelor, antrenarea, supravegherea.

Instrumente ale pregatirii personalului si dezvoltarii organizatiei: planificarea
strategica, luarea deciziilor, metodele de conducere, administrarea calititii, a
proiectelor, tehnici de prezentare si negociere, dialogul cu personalul, administrarea pe
obiective, analiza organizatiei, a valorii, competenta in probleme europene, negocierea
internationala, formarea interculturala, informatizarea.

In conformitate cu conceptia guvernului Baden-Wurttenmberg, participantii la
»Iraining 2001” vor fi formati in diverse domenii tematice pentru a sprijini procesul
schimbarii din administratia publica. Ei vor promova transferul de cunostinte intre
administratia publicd, politicd, economie si grupurile sociale.

Constrangeri in atingerea telurilor:

Faptul ca viitorii directori administrativi sunt eliberati din serviciu, pe de o
parte, le permite si se concentreze asupra formaérii. Pe de alta parte, pot apirea deza-
vantaje din faptul cd pana in prezent programul nu face parte dintr-un sistem con-
secvent de planificare a carierei, care sd se axeze pe participarea cu succes in astfel de
programe de formare si sa deschidd perspective clare pentru cariera participantilor.
Participantilor nu li se asigura promovarea ulterioarda. Dacd nu existd oferta unei
cariere promititoare in viitor, este normal s se ajunga la frustrare.



Colegiul Speyer pentru Conducerea in Administratia Publica

Admiterea si cursurile:

16 saptamani de curs in 2 ani si jumétate, urmate de o stagiatura. Organizarea:
cursuri de baza si cursuri privind proiectele, exercitii practice si ,discutii la gura sobei”
sub conducerea personalului stiintific al Scolii Post-universitare Germane de Stiinte
Administrative Speyer.

Participantii ramén functionari publici activi in posturile lor si continua sa-si
indeplineascéa obligatiile, insa superiorii lor trebuie sa le aprobe participarea la 6 sap-
tamaéni de curs pe an.

Conditiile de intrare: evaluiri peste medie, timpul petrecut in administratia
publica: 7 ani, nivelul cerut: A15 sau Al6.

Participanti care ocupa posturi de conducere in prezent sau vor obtine functii de
conducere in viitorul apropiat; varsta medie este de 40 de ani.

Selectionarea participantilor: la propunerea superiorilor sau prin solicitare per-
sonala.

Selectionarea prin intermediul Conferintei Secretarilor de Stat ai statelor partic-
ipante.

Nu exista nici o garantie legala privind promovarea la sfarsitul programului pen-
tru conducere.

Designul tematic:

Domeniile tematice principale ale formarii pentru conducere oferite de Colegiul
Speyer pentru Conducerea in Administratia Publicd sunt similare celor oferite de
Academia pentru Conducere Baden-Wurttemberg, ca de pildd instrumentele pentru
pregétirea personalului si dezvoltarea / planificarea organizatiei, luarea deciziilor /
bugetarea, controlul, politica si administrarea publicd / competenta in problemele
europene. Programul detaliat este legat de domeniul in care lucreaza participantii din
multe puncte de vedere si deschide multe perspective noi. Analiza comparativa a altor
sisteme administrative, in special din alte téari, va permite participantilor sa reflecteze
critic la structurile traditionale ale propriei lor munci administrative.

Constrangeri in atingerea telurilor:

Formarea pentru conducere oferitd de Colegiul Speyer pentru Conducerea in
Administratia Publica este caracterizata de o modificare permanenta a sdptamanilor de
seminar si a obligatiilor de serviciu in derulare ale participantilor. Pe de o parte, aceas-
ta iInseamnd mult stress suplimentar pentru participanti. Pe de altd parte relevanta
practica a formarii este mai evidenta.

Formarea este menitd sa permita participantilor preluarea unor posturi de con-
ducere in administratia publica. Scopul sdu de dezvoltare a resurselor umane, inséi, face
necesard legdtura clard cu un sistem consecvent de planificare a carierei care sa
deschidd participantilor perspective vizibile in acest sens. Colegiul Speyer pentru
Conducerea in Administratia Publica aratd cd mai sunt multe de facut in aceasta priv-
intd. Va fi foarte important dacé activitétile de dezvoltare a conceptiilor si promovare a
implementérii lor, mentionate anterior, reusesc s inregistreze progrese din acest punct
de vedere.

4, Concluzie

In rezumat, se poate spune ci ambele institutii pentru conducere au ficut eforturi
majore pentru elaborarea unui program de formare eficace destinat viitoarelor cadre de con-
ducere din administratia publici. Abordarea ambitioasd duce inevitabil la intrebari si prob-
leme privind implementarea practica, in special in ce priveste pregatirea personalului si plan-
ificarea carierei in ministere si organisme administrative. Aceste chestiuni vor trebui tratate
in eforturile viitoare de dezvoltare.



Asa cum mentionam anterior, infiintarea grupului de lucru trans-departamental pentru
elaborarea si implementarea pregétirii personalului la nivelul federal si la cel al Bundeslander
va constitui un mijloc important de modelare a acestei viitoare evolutii.



Capitolul 5

Strategia de Dezvoltare a Conducerii in Suedia
Aceastd lucrare a fost elaboratd de catre Dr. Monica Waglund, Director pentru Dezvoltare,

Consiliul National pentru Calitate si Dezvoltare.

1. Introducere

Intreaga activitate a administratiei publice22 Termenul de “administratie publica” este
folosit in aceastéd lucrare cu referire la administratia centrali si exclude administratia local4.
suedeze trebuie sa se bazeze pe trei principii fundamentale: democratia, statul de drept si efi-

cienta. Democratia obligd administratia publica sa-si indeplineasci sarcinile in conformitate cu
deciziile luate de Parlament si Guvern. Statul de drept inseamné cd administratia publicéi tre-
buie si ia decizii corecte pe baza legilor si altor reglementéri statutare curente iar oamenii tre-
buie si aibe posibilitatea de a-si prezenta cazurile in instanté. Eficienta cere ca administratia
publicad sd produca rezultatele asteptate si sd atinga obiectivele previzute de guvern, intr-o
maniera eficace din perspectiva costului.

In administratia publicd din Suedia au loc evolutii si revizuiri menite si asigure faptul
ca functiile sale sunt indeplinite la un nivel inalt al serviciului, cu transparenta si acces pub-
lic la informatii, directori administrativi competenti si o capacitate sporitd de schimbare.
Aceastd lucrare descrie viziunea Guvernului Suedez asupra conducerii in stat si strategiile pe

care le utilizeaza pentru a obtine o conducere eficace.
Delegarea responsabilititii

De la mjlocul anilor 80, statul suedez este foarte descentralizat. Statul, adicd adminis-
tratia publica centrald, include guvernul si Birourile Guvernamentale (ministerele), puterea
judecatoreasca si agentiile centrale. Cele din urma sunt rdspunzéitoare in fata intregului
guvern, insi fiecare dintre ele este subordonatd unui anumit minister. Responsabilitatea a fost
delegata si dereglementatd pentru a intdri atat eficienta internd cat si cea externa. Tendinta
statului a fost de a trece de la guvernarea prin reglementare la formularea unor obiective ale
activitatii si monitorizarea performantei.

Guvernul a delegat mult din politica sa de angajare a fortei de munca agentiilor. Sefii
agentiilor sunt astfel responsabili pentru politica de angajare a agentiilor lor, respectiv pentru
problemele legate de recrutarea personalului si conducerii, dezvoltarea calitatilor, mobilitatea
si conditiile de munca si salarizare. Politica de angajare a guvernului central urmareste gener-
area unor forme de organizare, control si administrare care sa conduci la cele trei valori fun-
damentale ale democratiei, statul de drept si eficienta fiind caracterisitici ale intregii adminis-

tratii publice.



Motivul pentru care agentiile insele sunt responsabile pentru politica de angajare este
acela cé ele sunt obligate sa utilizeze aceasta politica ca un mijloc de atingere a telurilor activ-
itatii lor, intr-o maniera foarte eficienta care sa inspire increderea cetitenilor. Sarcina guver-
nului este de a impune anumite cerinte relevante si de a urmaéri aplicarea de cédtre agentii a
politicii de angajare.

Pentru ca politica de angajare s fie eficace, trebuie adaptata la cerintele activitatilor
concrete vizate. Aceasta include familiarizarea angajatilor cu obiectivele activitatii lor si asig-
urarea faptului cd au conditii de munca bune iar calitéatile lor sunt dezvoltate si experienta lor

este utilizata.
Controlul

Parlamentul si guvernul au la dispozitie trei instrumente importante pentru controlul
administratiei publice:
puterea legislatiei;
puterea financiara;
puterea de nominalizare.

Exercitarea puterii financiare este posibila prin documentarea bugetului agentiilor.
Aceasta este examinatd in detaliu de ministerele implicate si de Ministerul Finantelor.
Rezultatul este Proiectul de lege privind Bugetul si Finantele al Guvernului din fiecare prima-
vard, care propune diverse limitéri ale cheltuielilor din ariile de politica publica si Proiectul de
lege privind Bugetul si Finantele din toamn4, asupra céruia trebuie sd decidd Parlamentul.
Hotararile mai detaliate referitoare la obiectivele activitatilor si instructiunile pentru agentii,
care urmeaza deciziei asupra bugetului guvernamental, sunt incluse in documentele oficiale
ale guvernului de punere a alocarilor la dispozitia agentiilor vizate. Rapoartele anuale ale
agentiilor catre ministerele respective sunt instrumente importante pentru munca guvernului
in urmérirea evolutiei. Guvernul controleazi, de asemenea, activitétile prin faptul ci alege
presedintele si membrii consiliilor agentiilor.

Dat fiind ca puterea de nominalizare a guvernului este un instrument cheie de control
al administratiei publice, acesta numeste sefii de agentii. Totusi, o pre-conditie a unui control
guvernamental functional este existenta unei politici bine géandite si implementate de
recrutare a directorilor administrativi. Calitétile si conducerea directorilor administrativi
determind in mare méasura succesul guvernului in implementarea politicii sale.

Administrarea guvernamentala a agentiilor pe baza performantei a implicat mai putine
reguli privind felul cum trebuiesc desfdsurate activitatile. In acelasi timp insd a impus cerinte
mai mari asupra agentiilor, prin libertatea dar si raspunderea in alegerea metodelor de atin-
gere a obiectivelor. Premiza guvernului este cd persoana numité de o agentie pentru a conduce
o anumita activitate trebuie s aibe de asemenea autoritatea de a conduce alegerea instru-
mentelor si mijloacelor de atingere a tintelor.

2. Importanta conducerii

In politica sa privind conducerea administrativa, guvernul isi formuleaza viziunea
asupra rolului sefului de agentie dupd cum urmeaza:

Un sef de agentie trebuie sd aibe cunostinte ample privind aria de specializare a
agentiei in cauza si sd aibe o viziune de ansamblu asupra activitétii sale. Conducerea
unei agentii din cadrul guvernului central presupune, de asemenea, numeroase alte cal-
itati importante. Seful trebuie sa aibe talentul de a coopera cu autoritatea de care
depinde, sub forma Guvernului si a ministerului de resort. Este necesar sa poata face



analize, lua decizii si asuma responsabilitatea pentru decizii. In plus, seful trebuie sd
fie capabil sd comunice cu ceilalti oameni implicati, inclusiv — si nu in cele din urma —
cu opinia publica si mass media. Calitétile lingvistice si competenta generalda pentru
munca internationald devin din ce in ce mai importante, in special din perspectiva cal-
itatii Suediei de membra a UE.

Fundamental, ceea ce necesita rolul sunt calitatile de conducere — abilitatea de a insu-
fla obiectivele adoptate pentru activitatea agentiei, de a delega si de a inspira angaja-
mentul si entuziasmul subalternilor fatd de munca in vederea atingerii scopurilor. Ceea
ce face un director administrativ un adevarat conducator este aceasta abilitate de a
mobiliza eforturile altor oameni si de a fundamenta motivarea si satisfactia muncii lor.

Sefii de agentii trebuie si conducé activitéatile in conformitate cu intentiile guvernului,
care includ eforturi viguroase de regenerare. Sefii trebuie, de asemenea, sa re-examineze si sa
dea noi prioritéti activitatilor, si identifice oportunitati prin masuri de crestere a eficientei,
obtinere a rationalizarii si impulsionare a productivitdtii. Marea libertate a agentiilor in
alegerea propriilor forme de lucru impune astfel anumite cerinte asupra sefilor lor.

Cele mai importante sunt:

calitatile de conducere;

abilitatea de a prezenta si obtine o audienta pentru telurile agentiei;

delegarea responsabilitatii;

capacitatea de a directiona entuziasmul si a inspira angajatii in vederea unui
efort concertat pentru atingerea obiectivelor.

Caracteristica unui adevarat conducétor este, conform politicii guvernamentale, abili-
tatea de a induce oamenilor sentimentul motivatiei inalte si angajamentul fatd de activitatea
lor.

Efortul de regenerare si dezvoltare in derulare in administratia publicad din Suedia
depinde in egald méasura de buna conducere si de creativitatea angajatilor. Pentru acest motiv,
este important sa se cultive si s se sprijine promovarea in agentii a unor tipuri de conditii de
lucru care sa permita dezvoltarea creativitatii. In acest fel se poate obtine o administratie pub-
lica ce este caracterizatd prin valorile fundamentale ale democratiei, stat de drept si eficienta.

Gasirea persoanei celei mai potrivite pentru postul de sef de agentie este o sarcina
cheie. Birourile Guvernamentale cautd candidati atdt in interiorul cat si in afara sferei
agentiei. Dat fiind ca are loc o schimbare majora in intreaga societate, administratia publica
are la randul sau nevoie de directori administrativi cu experienta afacerilor si a altor sectoare.
Acesti directori trebuie sa aibe posibilitatea de a se devota cerintelor specifice care guverneaza
munca administratiei publice.

Un studiu realizat cu cativa ani in urma4 arata ci directorul general suedez obisnuit este
in cele mai multe cazuri un om de 55 de ani, cu studii superioare in drept, economie sau stiinte
sociale care si-a petrecut toata viata activa in guvernul central. Guvernul face un efort special
pentru cresterea numarului de femei in posturile de sefi de agentie, a celor cu experienta altor
sectoare ale societétii si a angajatilor cu antecedente non-suedeze. Proportia femeilor sefi de
agentii a crescut in ultimii ani. Mobilitatea intre sefii de agentii a crescut considerabil in ultim-
ul deceniu iar guvernul va continua si lucreze la sporirea mobilitatii naturale dintre ei.

3. Strategii de dezvoltare a conducerii

Guvernul priveste recrutarea pentru posturile de directori administrativi ca extrem de
importantd pentru administratia publicd si considerd cid trebuie si i se acorde mai multd
atentie la toate nivelurile administrative. Recrutarea sefilor de agentii este supusa politicii
generale de recrutare a guvernului, adoptata la mijlocul anilor 90. Aceasta politica identifica
urmétoarele aspecte cheie:

recrutarea cu profesionalism;
mai multe femei in posturile de conducere administrativa;
programe bune de inducere;



dezvoltarea continud a calitatilor directorilor;
dialoguri privind performanta;
mobilitatea.

Recrutarea

Dupé consultérile cu Biroul Guvernului si Ministerul Justitiei, fiecare minister este
responsabil cu recrutarea sefilor de agentii din sfera sa. Pentru universititi si colegii,
recrutarea vice-cancelarilor si directorilor se desfisoara conform propunerilor inaintate de
institutia de invitimant superior implicati. In aceste cazuri, nu existd, astfel, nici o procedurs
de recrutare in Birourile Guvernamentale.

O schema scrisa a cerintelor, bazata pe activitatile curente si viitoare ale agentiei, tre-
buie realizata intotdeauna inainte de a incepe cautarea candidatilor. Un accent special trebuie
pus pe calitétile de conducere si experienta manageriala anterioara. O procedura de cautare de
mare intindere inseamna ca guvernul cautd candidati din sectorul economic, municipalitati si
consilii judetene.

Candidati femei

In misura posibilului, pe lista scurtd trebuie si existe intotdeauna un candidat femeie.
Scopul recrutérii directorilor administrativi cei mai calificati posibil in administratie publica
trebuie atins folosind atét calitétile barbatilor cat si ale femeilor.

Inducerea

Directorii administrativi nou numiti trebuie s beneficieze atat de o inducere adaptata
individual cat si de una generala.

Mare grija trebuie acordata programelor de inducere pentru a asigura faptul cé ele ofera
fundamentul unei cooperari usoare si constructive. Rutine de inducere generala trebuie sa
existe in fiecare minister, in timp ce inducerea adaptata individual trebuie sa includa, de pilda,
o intélnire cu conducerea ministerului sub forma unui dialog initial privind performanta.

Birourile Guvernamentale organizeaza seminarii comune de inducere generald pentru
sefii de agentii nou numiti. Aceste seminarii urmaéresc sa clarifice cerintele si asteptérile in ce
priveste rolul sefilor si si dezvolte capacitatea directorilor administrativi de a conduce admin-
istratia publica.

Formarea pentru conducere

Forme diferite de formare pentru conducere trebuie oferite atat sefilor de agentii deja
in functie cét si celor noi.

Sefii de agentii care au urmat programe de inducere au posibilitatea formarii in contin-
uare pentru conducere in grupuri mici. Scopul acestora este ca participantii sd se angajeze in
discutii deschise cu colegii privind problemele curente legate de rolul managerial. Seminariile
tematice despre astfel de probleme generale sunt organizate atunci cand este necesar si sunt
urmate, de asemenea, de reprezentanti ai conducerii politice a ministerelor.

Formarea pentru conducere include posibilitatea unor inputuri individuale pentru
imbunétiétirea calitétilor directorilor administrativi astfel incit acestia si-si dezvolte experti-
za de care pot avea nevoie anumiti sefi de agentii.

Dialogurile privind performanta

Un dialog regulat privind performanta intre conducerea ministerului si seful de agentie
este un instrument de control suplimentar al guvernului in cadrul procesului normal al
bugetarii.

Dialogul este format de obicei din dou# parti. In cursul primei parti, problemele abor-



date sunt obiectivele muncii, rezultatele atinse, efectele si costurile. In legdturd cu acestea,
conducerea ministerului trebuie sa clarifice si sa defineascd mai precis obiectivele adoptate de
guvern pentru activitatea agentiei in cauza.

Partea a doua a dialogului ia forma unei discutii privind planificarea individuala intre
seful de agentie si ministrul sau secretarul de stat de resort. In cursul acestei parti a discutiei
problemele acoperite includ situatia la lucru a sefului si necesitétile de dezvoltare si schimbare.

Dialogurile regulate privind performanta trebuiesc organizate in mod normal in fiecare
an.

Mobilitatea

Mobilitatea pe postul de conducere promoveazi atat eficienta agentiei cat si dezvoltarea
personald a directorului. Cresterea mobilitatii face, de asemenea, ca schimbérile si retragerile
de pe post sa fie mai putin dramatice si incurajeaza considerarea alternantei intre sarcinile de
conducere si alte sarcini ca fiind normala.

Numirile pe perioade limitate trebuiesc utilizate atat ca un instrument de promovare a
mobilitétii intre diversele indatoriri si sarcini cat si pentru indepértarea sefilor de agentie din
post atunci cand este necesar. Noile numiri de sefi ai agentiilor trebuie sa fie pe sase ani cu
posibilitatea prelungirii pentru maximum trei ani.

Dacéa nu este deja inclusa in dialogul privind performanta, ministrul sau secretarul de
stat de resort trebuie s& organizeze o discutie privind planificarea cu seful de agentie nu mai
tarziu de sase luni inainte de terminarea perioadei pentru care a fost numit.

In fiecare minister trebuie si existe rutine functionale de monitorizare si planificare
atat a numirilor pe termen scurt cat si a celor pe termen lung ale sefilor de agentii.

Recrutarea manageriald si formarea pentru conducere la nivelurile aflate mai jos de seful
agentiei

Mobilitatea intre directori sub nivelul sefului de agentie este scézuta. Recrutarea unor
noi angajati la acest nivel este o functie care, in mod normal, trebuie indeplinita chiar de catre
agentii, date fiind puterile si responsabilitatea de care se bucura. Astfel, sefii de agentii isi
numesc singuri colaboratorii cei mai apropiati. Totusi, in anumite cazuri — datorita extinderii
sau semnificatiei speciale a activitatilor vizate — guvernul poate prefera sa numeasca un direc-
tor superior care apartine comitetului executiv si care este in acelasi timp adjunctul directoru-
lui general.

Agentiile au de asemenea sarcina de a dezvolta o forma sau alta de cooperare in priv-
inta angajarilor, in cadrul creat de Agentia Nationald a Angajatorilor Guvernamentali, in scop-
ul cresterii mobilitatii. Telul esential al cresterii mobilitatii este ajungerea la echilibrul corect
intre continuitate si innoirea activitétilor.

Dialogurile privind performanta organizate de conducerea ministerului cu sefii agenti-
ilor din subordinea lor le pot furniza primilor informatii pretioase cu privire la directorii califi-
cati cu bune capactititi de conducere din interiorul agentiei, care ar putea fi folositi intr-un
post de sef de agentie sau in alta pozitie de conducere din administratia publica.

Sefii de agentii trebuie sa respecte politica guvernamentala referitoare la recrutarea
manageriala si formarea pentru conducere in cadrul agentiilor lor si s& acorde atentia necesara
acelorasi aspecte cheie. Astfel, o mare grija se acordd in primul rand procesului de recrutare.
Nu rareori agentiile apeleaza la sprijinul extern al unor consultanti experti in recrutare, in spe-
cial in agentiile mici in care recrutarea are loc relativ rar. In agentiile mai mari, personalul
poate fi angajat prin functia specificd a directorilor de recrutare. Sefii de agentii sunt de obicei
implicati si ei in procesul de selectie. Reprezentantii sindicatului local au deseori ocazia s
joace un anumit rol in proces, prin intalniri cu candidatii potentiali si organizarea de intervi-
uri. Agentiile sunt in general constiente ca recrutarea manageriala este extrem de importanta
pentru succesul activitatii lor, intrucat afecteazd angajamentul si satisfactia atator oameni
fata de munca lor in cadrul agentiei.

Dupa numire, si in special dacd noul director este recrutat din exterior, i se ofera o forméa



sau alta de program de inducere. Agentiile mari pot avea propriile programe de formare pen-
tru noii directori, in timp ce agentiile mai mici pot combina inducerea unui director nou cu ofer-
ta utilizarii unui program de conducere extern, disponibil pe piata.

Abordarile agentiilor cu privire la formarea continua pentru conducere variaza. De obi-
cei, conducerea agentiei organizeaza seminarii speciale axate pe aspecte ale rolului directoru-
lui si conducatorului, sau pe probleme curente legate de functia dezvoltarii activitatilor.
Sprijinul si asistenta externd constituie norma acestor seminarii. Un exemplu de astfel de
inputuri de dezvoltare poate fi formarea in vederea organizarii de interviuri cu angajatii
privind dezvoltarea personala. Discutiile manageriale anuale privind planificarea si dez-
voltarea activitatii constituie un alt exemplu de astfel de méasuri.

In misura in care resursele o permit (si acestm lucru este de obicei valabil numai in
cazul agentiilor mari si medii) sunt organizate programe de formare extensive la intervale mai
mult sau mai putin regulate, cu asistenta externa. Aceste programe sunt fie planificate intern,
fie cumparate de la firme de consultanti, cu conducerea executiva in calitate de cumpérator —
in ambele cazuri, adesea cu implicarea directa a sefului si conducerii agentiei. Consultanti in
probleme de administrare si alti oameni cu calitati in ariile vizate sunt angajati pentru imple-
mentare. In agentiile mari, unde grupul de conducere poate include 50 de persoane sau chiar
mai mult, pot fi comandate programe de formare avansate de la furnizori externi. Acestia pot
fi universitati sau colegii cu cercetétori sau profesori specializati in, de pilda, dezvoltarea orga-
nizationala. Tipul de program de formare pe scara larga, care se intinde pe cateva luni, sau
pana la un an, poate fi parte dintr-o remixare cuprinzitoare de activititi si poate servi ca
pregitire pentru sarcinile de conducere ale directorilor.

Inputurile formarii pentru administrare sunt astfel delegate agentiei vizate, la fel ca si
alte aspecte ale responsabilitétii privind politica de angajare. Ceea ce lipsea anterior erau pro-
gramele de formare care pun accentul in primul rand pe functia specifica de a fi director in
administratia publica si in al doilea rand ofera posibilitatea schimbului de experienta intre
agentii. Mai mult, agentiile mai mici — si majoritatea agentiilor din administratia publicad sunt
relativ mici — au o posibilitate foarte limitata de a elabora sau comanda programe de formare
avansate: resursele care le sunt alocate nu le permit acest lucru. Aceasta deficienta, cuplata cu
importanta acordatd de cétre guvern in politica sa administrativa directorilor din adminis-
tratia publica ce au acces la programe de formare orientate dupa necesitéti, a constituit unul
din motivele pentru care s-a format Consiliul National pentru Calitate si Dezvoltare.

4. Formarea pentru conducere: Consiliul National pentru Calitate si Dezvoltare

Guvernul a infiintat Consiliul in 1999 cu scopul, in interesul public, de a sprijini si stim-
ula munca de dezvoltare a calitatii si furnizarea de calificéri in administratia centrala. Este
destinat incurajarii si facilitdrii activitatii agentiilor in vederea dezvoltarii sistematice a cal-
itatii generale in munca lor. Un alt scop al Consiliului este sprijinirea administratiei centrale
in efortul de a obtine, dezvolta si pastra calitatile potrivite.

O sarcina cheie a Consiliului este sprijinirea procesului de recrutare si formare a direc-
torilor din administratia publica. Consiliul desfasoara in prezent diverse tipuri de programe de
formare in administrare, dintre care cidteva sunt descrise mai detaliat in continuare.

Administrarea strategicd

Acest program priveste sarcina conducerii, tendintele viitoare si dezvoltarea activitétii
in mediul dinamic in care opereaza agentiile administratiei centrale. Formarea este menita sa
contribuie la intérirea calitatilor personale prin analiza tendintelor internationale, o abordare
cuprinzétoare si abilitatea de a adopta un focus si schimbéri directe in organizatii complexe.
Participantii trebuie sa ajunga la o intelegere mai solida si completd a urmatoarelor:

conditiile agentiilor din punctul de vedere al factorilor politici, sociali si economi-
ci din lumea inconjuratoare;

consecintele internationalizarii lumii agentiilor;

rolul si responsabilitatea administratiei publice in cadrul unui sistem democrat-



ic;

Intentia este ca participantii sa-si dezvolte calitéatile in ce priveste:

evaluarea posibilitatii de modelare, dezvoltare si atingere a eficientei in activ-
itatile agentiei;

dezvoltarea unor metode de analizare a activititilor;

identificarea oportunitatilor de dezvoltare;

initierea si conducerea muncii de dezvoltare la nivel general.

Programul este destinat directorilor si functionarilor publici superiori de la nivelul ime-
diat inferior sefilor de agentii din agentiile medii sau mari. Include opt seminarii care dureaza
in total 24 de zile, distribuite pe parcursul unui an.

Programul pentru femeile director

Acest program este oferit femeilor director care au responsabilitatea activitétilor lor si
ale personalului pe care il conduc. Este destinat si ajute la dezvoltarea calitétilor personale,
sociale, profesionale si functionale ale participantelor, crescandu-le astfel expertiza manageri-
ala.

Scopul sau include:

incurajarea mai multor femei aflate in pozitii de conducere administrativa sa
candideze pentru posturile de la varf ale agentiilor din administratia centrala;

cresterea, prin aceasta, a reprezentarii femeilor in conducere;

crearea de noi interfete si retele intre agentii.

Telul este ca, pana la terminarea programului, cel putin jumatate dintre participante
sé obtind, sau sa fie pe cale sd obtind, posturi superioare.

Programul cuprinde un total de 25 de zile si include 5 blocuri de seminarii, 4 sesiuni
separate de supraveghere, consultari individuale privind cariera si o excursie de lucru.

Programul de indrumare

Acest program este oferit directorilor de la nivelul mediu relativ recent numiti.
Dezvoltarea manageriald prin indrumare este un proces prin care doi oameni sunt adusi
laolalta deliberat pentru a invata unul de la altul muncind pentru atingerea unui obiectiv con-
venit. Fiecdrui director (adept) i se atribuie un indrumaétor personal si impreuna elaboreazi o
forma de cooperare de pe picior de egalitate.
Programul intentioneaza:
sd promoveze dezvoltarea personald si profesionald a participantilor in rolurile
lor de conducere;
sd permitd fiecarui participant sa obtini sprijin si sd-si compare parerile cu o
persoand calificatad pentru a servi drept comisie de validare;
sd dezvolte noi retele;
sa genereze oportunitati pentru invatarea reciproca.

Programul se deruleaza pe parcursul a putin mai mult de un an, cuprinzind sapte cur-
suri de o zi si doud de jumétate de zi. Incepe cu inducerea, pentru o jumitate de zi, a adeptilor
si indrumatorilor, timp in care sunt prezentati celorlalti participanti, isi trec in revista propri-
ile asteptéri si ajung la o intelegere clard a rolurilor de adept si indrumaétor si a felului in care
functioneazi programul. Scopul acestei ocazii este de a da tuturor participantilor sansa de a se
cunoaste, precum si de a descrie indrumarea ca metod4 si cédile prin care se poate lucra pentru
atingerea rezultatelor asteptate.

In cursul anului urmétor, adeptul si indrumitorul se intilnesc in conditiile pe care le
convin de comun acord si, in plus, in anumite zile de formare prestabilite. Oficial, programul
se termind cu cateva cursuri de o zi la sfarsitul anului.



S-a dovedit ca existd un mare interes in randul directorilor mai in varsta si mai exper-
imentati pentru a deveni indrumatori pentru colegii lor mai tineri.

Pe langa programele mentionate mai sus, Suedia va trimite participanti in cdteva pro-
grame comune europene.

NOTA



Capitolul 6

Pregitirea Directorilor si Dezvoltarea Conducerii Administrative in Norvegia Aceastd lucrare
a fost elaborata de catre Finn Melbo si Turid Semb. D1. Melbo este Director General Adjunct in

Ministerul Muncii si Administréarii Guvernamentale. D1. Semb este consilier in cadrul minis-

terului.

1. Introducere

In 1992, fostul Minister al Administrarii Guvernamentale, in cooperare cu Directia
Administrarii Publice a elaborat o strategie de dezvoltare a administratiei publice pentru
perioada 1993-1995. Punctul principal de plecare a fost Raportul catre Parlament no.35 (1991-
1992) ,Politicile Guvernului Central privind Administrarea si Personalul”. Ministerul Muncii
si Administrarii Guvernamentale a decis sa continue aceastd strategie de lucru pentru perioa-
da 1998-1002.

Directia Administrarii Publice poartad responsabilitatea principala, in cadrul guvernu-
lui central, pentru diversele mésuri de pregatire a directorilor si sprijinire a dezvoltérii conduc-
erii administrative in agentiile guvernamentale.

Strategia de pregatire a directorilor si dezvoltare a conducerii administrative prezen-
tatd aici a fost elaborata pe bazi recomandérilor fiacute de directori de personal. O ipoteza fun-
damentala a fost faptul ca efortul de construire a competentei directorilor si altor angajati este
o componentd importanta a dezvoltarii continue a unei administratii publice eficiente, usor de
utilizat, constiente de cerintele calitative si bine organizate. S-a pus accentul pe responsabili-
tatea conducerii pentru desfisurarea unei activititi de dezvoltare in acest sens.

Conducerea politicd aleasd (in ministere) si diversii directori executivi din agentiile
guvernamentale au sarcini diferite. Aceastd lucrare nu se ocupd de masurile de dezvoltare a
conducerii politice si rolurilor guvernamentale ci numai cu rolurile conducerii executive. Se
adreseaza directorilor cu responsabilitate de profil atat in ministere cat si in agentiile externe.
Cu alte cuvinte, directorii de la nivelul de varf, din linia intéi si de la nivelul mediu, al céror
numir se ridicd la cca 10.000 in Norvegia. In general, lucrarea este menit3 s ofere sprijin si
asistenta directorilor, angajatilor din departamentele de personal si altor persoane cheie impli-
cate in dezvoltarea conducerii, atat la nivel central cat si local, in administratia norvegiana.

In aceastd lucrare se face distinctia intre pregitirea directorilor, care se referd la
cunostintele si calitatile directorilor individuali in exercitarea rolului lor, si dezvoltarea conduc-
erii administrative, care priveste sistemele de administrare si control al agentiilor. Intirirea
administrarii este vazuta ca un element esential al pregatirii directorului si vice versa.

2. Importanta conducerii
Pregitirea directorilor si dezvoltarea conducerii administrative: scopuri §i cerinte

In Serviciul Public, directorii sunt responsabili pentru angajarea personalului subordo-
nat lor si pentru implementarea méasurilor de dezvoltare. Opinia publica cere disponibilitate si
calitate si nu este preocupati de intrebarea care agentie oferd serviciul care o intereseazi.
Este, de aceea, important cd personalul s fie incurajat s adopte o abordare integrat4, holis-
ticd, a administrarii publice si sa fie implicat in activitati de orientare a utilizatorilor si
readaptare.



Provocérile cu care se confrunta directorii din Serviciul Public astézi le depasesc cu
mult pe cele ale functionarului public superior traditional, cu responsabilitéti statutare clare
si o descriere a postului definitd. Un factor major al responsabilititii administrarii este dez-
voltarea continud care are loc in fiecare sector. Multe agentii se confruntd in prezent cu
provocari majore privind readaptarea.

Dezvoltarea conducerii administrative si pregdtirea directorului

Termenii ,formarea pentru conducerea administrativa” si ,,pregétirea directorului” sunt
adesea folositi ca si cand ar fi sinonimi. In acest document formarea pentru conducerea admin-
istrativa este subordonata pregatirii directorului. Formarea este numai una din masurile adop-
tate in scopul pregatirii. Dezvoltarea conducerii administrative inseamnéa dezvoltarea sistem-
aticd a functiei de conducere in fiecare agentie, precum si a sistemelor care ofera sprijin direc-
torilor, cum sunt administrarea financiara, personalul si salarizarea, informatiile, mediul,
sdndtatea si siguranta. Directorii sunt implicati in interactiuni directe si obligatorii, accentul
punindu-se pe munca in echipa si cooperarea peste granitele agentiei si unititilor organiza-
torice din cadrul acestora. Aceasta necesitd in mod special cunostinte cuprinzitoare despre
instructiunile si cadrele functionale ale Serviciului Public.

Dezvoltarea conducerii administrative trebuie sd se bazeze pe cerintele si provocérile
concrete cu care se confruntd agentia. In efortul de readaptare, dezvoltarea conducerii admin-
istrative si dezvoltarea organizationald sunt in mod special strans legate.

Dezvoltarea conducerii administrative priveste directorii cd indivizi si urmaéireste si le
ofere:

cunostinte — intelegerea completa a rolurilor si sarcinilor de conducere;

calitati pentru administrarea practica;

atitudini care sa stimuleze resursele personalului si colegilor si sa
imbunétédteasca in mod continuu felul in care se face fata noilor provocari;

auto-cunoastere si auto-dezvoltare — viziunea asupra propriei personalititi si
maniere de lucru, a fortelor care influenteaza comportamentul personal si a cailor
de imbunatétire;

viziune sociald asupra personalului si colegilor si abilitatea de a utiliza calitati
de comunicare in ambele directii in exercitarea conducerii (,,inteligenta sociala”).

In toate aceste domenii, este important ca directorii si fie capabili si predispusi si
aduca imbunétatiri si schimbéri.

Masurile pentru pregétirea directorului trebuiesc planificate in functie de calificarile
personale si profesionale ale fiecéarui directorul pentru postul vizat si de stadiul in care a ajuns
cariera lui. Rolul de conducere este in sine o ocazie pentru invéatarea continua. Putine alte
roluri ofera acelasi potential de extindere a capacititii in vederea absorbirii de noi cunostinte
si verificarii calitatilor. Totusi, nu este nimic automat in obtinerea de noi calititi. Invitarea
poate fi partial sprijinita de méasuri legate de munca de zi cu zi. Exemple in acest sens sunt con-
struirea echipei, sistemele de feedback, indrumarea prin peer, indrumarea prin mentori si cur-
surile legate de necesitatile concrete. Majoritatea acestor exemple implicd formarea externa
sistematica.

Scopurile dezvoltdrii conducerii administrative si pregédtirii directorului

Raportul catre Parlament no.35 (1991-1992) a stabilit ca politica privind administrarea
este o arie importanti a dezvoltarii. Telul acestei politici in cadrul Serviciului Public este pro-
movarea riaspunderii la toate nivelurile si sprijinirea creirii unei administratii adaptabile si
orientate spre utilizator. Politica administrarii trebuie realizata prin méasuri care sa incurajeze:

dezvoltarea unor sisteme de control si a functiei de administrare;
utilizarea unor instrumente ale politicii de personal pentru directori.

Dezvoltarea conducerii administrative trebuie asociatd cu cerintele privind perfor-



manta si cu atentia acordata functiilor de administrare din fiecare agentie. Telurile si metodele
concrete trebuiesc planificate local, in interiorul agentiei. Masurile de dezvoltare sistematici
trebuie sa ajute la intarirea functiilor de administrare in agentiile guvernamentale pentru a le
permite sa indeplineasca cerintele privind:

orientarea spre teluri si performanta;

adaptabilitatea;

stimularea proceselor de invatare;

orientarea spre interactiunea eficace intre niveluri si sectoare.

Masurile de dezvoltare a conducerii administrative trebuie sa ajute la prezervarea plat-
formei de valori a sectorului public cu un accent special pe tratamentul egal, protectia legii si
previzibilitatea si sa contribuie la intarirea transparentei in administratie.

Dezvoltarea conducerii administrative in cadrul Serviciului Public trebuie sa implice in
mare méasurd ajutarea directorilor sa-si defineascd rolurile de conducere, sa facd alegeri
constiente atunci cind sunt implicati in conflicte sau confuzii de roluri si si-si intidreasca in
acelasi timp capacitatea de a exercita conducerea. Scopul dezvoltarii conducerii administrative
trebuie sa fie definit in raport cu provocéarile concrete cu care se confrunta fiecare agentie si
directorii ei si cu tipul de necesitate de dezvoltare pe care o resimt directorii.

Raportul céatre Parlament no.35 (1991-1992) prezinta o serie de principii pentru per-
soanele care poarta o responsabilitate manageriala. Directorii poarta responsabilitatea pentru:

atingerea tintelor curente care sunt folositoare utilizatorilor si conforme cu
deciziile politice si executive;

jucarea unui rol in procesul de imbunatatire, innoire si readaptare in scopul
indeplinirii telurilor pe termen lung ale administratiei;

dezvoltarea independentei, competentei si simtului responsabilititii personalu-
lui;

reprezentarea angajatorului si exercitarea unei bune administrari a personalu-
lui;

respectarea considerentelor referitoare la egalitatea sexelor;

dezvoltarea lor insisi in calitate de conducéitori.

Masurile de pregatire a directorului sunt destinate sa-i ajute pe directorii din Serviciul
Public sa realizeze sarcinile generale care li se cer, stimulandu-i in acelasi timp si-si indeplin-
eascd rolurile manageriale cat mai bine posibil.

In conditii si situatii noi, apar nevoi care fac din sarcina imbunatétirii competentei per-
sonale o provocare si un proces continue. ,,Cel care se simte un director terminat va fi in curand
terminat ca director” nu este doar o expresie. In ce priveste nevoile persoanei cat si ale organi-
zatiei, este preferabil ca viitorul carieristic sa fie gandit intr-un context mai larg decat simpla
alegere intre o cariera manageriala si una profesionald. Trebuie prevazuta o flexibilitate mai
mare a carierelor individuale, atat permitand directorilor si lucreze in diverse tipuri de pos-
turi de conducere in cursul carierei lor cat si permitandu-le si aleagi alternative la munca de
conducere in cursul stadiilor normale ale carierei lor.

Provocdri cu care se confruntd conducétorul de azi

Directorii din agentiile guvernamentale trebuie sa fie permanent informati despre car-
acteristicile dezvoltarii in comunitatea inconjurétoare si sd detecteze din timp semnalele care
ar putea fi semnificative pentru agentia pe care o conduc. Directorii trebuie, de asemenea, sa
fie la curent cu evolutiile din alte sectoare, pentru a putea avea o viziune cuprinzéitoare si a
asigura coordonarea.

Caracteristicile dezvoltarii cu semnificatie speciald pentru dezvoltarea conducerii
administrative sunt:

Readaptarile si schimbarile organizatorice majore: o serie de agentii trec prin
procese de schimbare a formei de asociere cu statul si a structurii interne precum si
de modificare a diversitatii si complexitatii. Este de asteptat un ritm rapid al schim-



bérii in toatd societatea si mai ales in administratie.

Dezvoltarea informaticii: noile solutii tehnice cresc ritmul schimbaérii si permit
administratiei sa-si imbunéitédteasca functiile interne si serviciile oferite utilizato-
rilor si societétii in general. Strategia informatica a administratiei guvernamentale
trebuie sa incerce si exploateze beneficiile sinergiei si sa ofere o interfatd mai uni-
ficata cu utilizatorii.

Construirea competentei ca arie prioritara, atat prin focusul educatiei si formérii
continue cat si prin invéitarea prin munca de zi cu zi a agentiei. Modificérile din dis-
tributia pe clase de varsta in cadrul agentiilor guvernamentale conduce la nevoia de
a acorda prioritate formaérii si construirii competentei pentru toate grupurile de
varsta, nu in ultimul radnd pentru angajatii mai varstnici.

Modificarea pietei muncii. Competitia sporitd pentru calificiri inalte la toate
nivelurile va duce la cresterea provocérilor legate de recrutarea personalului pentru
agentiile guvernamentale.

Cresterea focusului media, nu in ultimul rand in sectorul public.

Extinderea componentei internationale obligd directorii si fie la curent cu
evolutiile din strainédtate si sé fie mai direct implicati in actiuni internationale coor-
donate.

Accentul pus pe aspectele etice ale administrarii, atat la nivel national cat si
international.

Directorul ideal

Putem sugera un portret oarecum pretentios al directorului ideal din Serviciul Public.
In mod ideal avem nevoie de directori care:

sa fie un exemplu prin viziune si optimism si sa stimuleze productivitatea la
toate nivelurile;

sd preia initiativa operand schimbarile necesare si sa fie capabil sa elaboreze
strategii solide pentru schimbare, cat si si le implementeze;

sa fie constructori de punti, contribuind in mod constructiv la aplanarea con-
flictelor, crearea de retele si coordonarea si sprijinirea rezolvarii problemelor peste
granitele organizationale;

sd fie capabili si cdlduzeascd, sd stabileascd standarde si sd evalueze, sa
urmareasca si sa isi asume responsabilitatea pentru rezultatele pe care le obtin;

sa fie consilieri competenti, cu activitatea orientata spre proces si rezultat;

sd insipre si sd energizeze subalternii;

sd faciliteze cresterea si dezvoltarea atat a lor insisi cat si a personalului pe care
il conduc;

sd asigure un mediu de muncé solid si sd adopte o politicd de personal care si fie
perceputéd ca fiind corectd si sd acopere necesitatile de construire a competentei si
readaptare;

si foloseasci tehnologia informationald atat ca instrument al planificarii pe ter-
men lung cat si al readaptarii. Competenta informatica a conducerii este importan-
ta in vederea utilizarii eficace a noilor tehnologii pentru operatiunile obisnuite, coop-
erarea interna si externa, realizarea readaptérii si obtinerea sinergiei,

sd fie capabili sd utilizeze munca in echipa pentru a intéri si suplimenta compe-
tenta angajatilor individuali si a promova dezvoltarea peste granitele unitétilor
organizatorice, sectoarelor si agentiilor;

sa fie capabili sa faca fata presei.

Putini oameni pot fi capabili si indeplineascéi toate aceste criterii, care, insi, pot fi con-
siderate a constitui un model ideal demn de urmat. Provocarea nu este deloc micsorata de vari-
etatea crescinda a participantilor si agentiilor, de atentia sporitd acordata de catre media, de
controlul mai strans al sectorului public si de accentul frecvent pus pe problemele de politica
in munca zilnica. Cerintele privind calititile interpersonale si emotionale sunt de asemenea in



crestere.
3. Strategii pentru dezvoltarea conducerii
Valorile si accentul principal al dezvoltarii

In platforma privind valorile sectorului guvernamental se acordd importanti tratamen-
tului egal, protectia legii si previzibilitatea. Intr-o perioadd marcatd de schimbare, cerintele
privind transparenta in administratie se confruntd cu multe provocari. Scopul urméatoarelor
puncte este acela de a atrage atentia asupra unor factori de care trebuie sa se tina seama atun-
ci cand se planifici si se implementeaza masuri pentru directori. Guvernul trebuie sa acorde
prioritate:

Unei administratii orientate spere utilizator si constiente de cerintele calitative,
care sé facéd eforturi continue, acordand atentie evaluérilor si necesitatilor utilizato-
rilor. Beneficiarii serviciilor furnizeaza informatii valoroase pentru dezvoltarea
interna sub forma declaratiilor privind serviciile, feedback constructiv si dialoguri.

Unei administratii care considera transparenta si accesul la informatii valori
intrinsece. Intr-o democratie, transparenta este o pre-conditie a participarii si
implicarii.

Conducerea orientatd spre performanta trebuie sa coexiste cu viziunea asupra
felului cum sunt obtinute rezultatele. Rezultatele includ serviciile si produsele, con-
secintele sociale si satisfactia utilizatorilor. O pre-conditie importanti a acestui fapt
este participarea activa a personalului.

Comunicarii si interactiunii dintre diversele organisme publice si intre diverse-
le niveluri ale administratiei.

Luarea in considerare si atitudinile fatd de dilemele eticii Serviciului Public cu
care se confruntd mai ales directorii. Comunicarea deschisa in legédtura cu dilemele
etice constituie un stadiu important in rezolvarea lor.

Un rol mai clar si mai responsabil in calitate de angajator, aplicat urmaétorilor
factori, printre altii:

o Construirea competentei si invatarea in cadrul organizatiei. Acest lucru
este valabil pentru toate fazele vietii, de la responsabilitatea pentru
recrutare pané la mésurile de politicd superioara care contribuie la constru-
irea competentei pe parcursul intregii cariere a unui director. Cerintele
privind construirea competentei si invatarea pe tot parcursul vietii trebuiesc
indeplinite prin intermediul intelegerilor organizatorice care promoveaza
invatarea din experienat si prin participarea la cursuri.

o Competenta de a utiliza acordurile si instrumentele politicii de salarizare
si personal.

o Promovarea si folosirea diverselor resurse de personal, atdt prin inter-
mediul recrutdrii cat si al masurilor de dezvoltare. In perioada planificata
trebuie si existe un accent hotédrat pe recrutarea femeilor pentru posturile de
conducere superioara in sectorul guvernamental.

o Confruntarea cu o diversitate din ce in ce mai mare si o heterogenitate
sporitd atat in agentii cat si in intreaga societate. Factorii majori sunt orig-
inea etnicd, rolurile sexelor, cunostintele si experienta.

o Urmarirea profesionald a personalului si dialogul cu angajatii. Cresterea
competentei personalului implica faptul ci trebuie adoptati o abordare a dez-
voltarii prin cooperare. Trebuie intarita independenta si simtul responsabil-
itatii angajatilor, cuplate cu un dialog deschis si receptiv cu utilizatorii.

o Functia informativa si necesitatea claritatii in rolul directorului.

o Efortul de readaptare. Ritmul rapid al schimbérii cere ca directorii sa fie
capabili sa se raporteze si sd participe la procesul de dezvoltare si sa isi
asume sarcina readaptarii.

o Rezolvarea constructiva a conflictelor interne si externe.



o Efortul continuu si sistematic pentru imbunatatirea mediului, sanatatii
si sigurantei.

Conducerea administrativd si schimbarea

In legituri cu efortul in vederea schimbdrii, este extrem de important si se tind seama
de diversele roluri manageriale. Este clar ca provocarile asociate functionarii ca un conducétor
ales, fie politic fie profesional (precum in sistemul academic si in colegii), sau muncii in secre-
tariatul unui conducator politic (precum un minister), sau functionérii in consiliul unei agentii
guvernamentale sau fiind director la nivelul de varf sau in prima linie in cadrul unei agentii
sunt extrem de diferite. Masurile de dezvoltare trebuie si tind seama, in méasura posibilului,
atat de trasaturile distincte cat si de nivelul institutiei. De pild4, in sistemul universitatilor
sau colegiilor, directorii sunt alesi pentru perioade de timp relativ scurte. Astfel de institutii de
cunoastere se confrunta cu provocari specifice in ce priveste responsabilitatea pentru personal
si finante atunci cAnd numirile in posturi administrative se fac pentru o perioada limitata, de
unul pand la trei ani. Administrarea satisfdcétoare a unor astfel de institutii si asigurarea
functiei de angajator implici necesitatea ca administratorilor alesi si li se ofere formarea de
care au nevoie.

Sarcinile manageriale asociate cu schimbarile organizatorice difera de cele tipice oper-
atiunilor stabile. Totusi, necesitatea imbunatatirii si adaptérii continue a organizatiilor
sporeste. Readaptarea implicd deseori schimbéari radicale, precum noi forme de asociere,
micsorarea unitétilor, reducerea personalului si/sau reorientiri majore cu privire la asociati si
utilizatori. Procesele de readaptare impun cerinte considerabile administrérii personalului, nu
in ultimul rand datoritd stressului implicit asupra angajatilor.

Grupurile de conducere administrativa constau adesea din directorii de sector, care au
accese variate la informatii, experiente diferite si perceptii deosebite asupra problemelor speci-
fice. Formele de comunicare si metodele de lucru in cadrul acestor grupuri constituie factori ai
readaptarii strategice si dezvoltirii organismelor publice si de aceea joacid un rol major in asig-
urarea faptului ci procesele de readaptare sunt derulate in mod constructiv. Fiecare membru
al grupului trebuie sa se identifice cu scopul general al institutiei, ocupdndu-se, in acelasi timp,
de sfera proprie de responsabilitate. Echilibrul intre parti si intreg constituie intotdeauna o
provocare pentru administrarea unei agentii.

Ca urmare a complexitatii agentiilor publice si comunitatii inconjuratoare, este aproape
imposibil ca o singura persoani sa se ocupe de toate sarcinile manageriale. O buna munca in
echipd, care este importantd in perioadele de functionare stabild, este de aceea esentiala in
perioadele de readaptare. Este, astfel, avantajos ca diversi membri ai echipei sa aibe arii de
expertiza diferite, asa incat si poatd acoperi functii variate, completandu-se reciproc. Cum ast-
fel de diferente pot duce la conflicte ddunitoare, subliniem importanta construirii atente a
echipei.

In cursul unui proces de readaptare, grupul de conducere administrativd trebuie si
evalueze permanent dacd metodele pe care le foloseste ii permit s& rezolve aspecte complexe
asigurand, in acelasi timp, transparenta si increderea reciprocad intre directorii din cadrul
grupului.

Indrumarea superiorilor si subordonatilor este intotdeauna o sarcind importants pen-
tru directorii din Serviciul Public. Totusi, intrunirilor profesionale li poate acorda o prioritate
prea mare in raport cu alte sarcini manageriale. Desi directorii din Serviciul Public trebuie séa-
si cunoascé bine specialitatea, rolul de ,superconsilier” este plin de capcane.

4. Exemplu de program de dezvoltare a conducerii

Directia Administrarii Publice a fost implicata in dezvoltarea atat a administratiei de
la nivelul guvernului central cat si a agentiilor externe. Au fost intreprinse putine studii sis-
tematice cu privire la méasurile adoptate, rezultatele obtinute sau experientele acumulate. De
aceea, in timpul perioadei planificate, se va acorda prioritate evaluérii si documentérii sistem-
atice a méasurilor de dezvoltare. Impresiile din eforturile intreprinse pana acum in directia



pregatirii directorilor pot fi rezumate dupa cum urmeazé:

Directorii au péareri diverse despre rolul lor ca angajatori si se implica diferenti-
at in problemele legate de mediul de muncé, conflictele personalului, construirea
competentei si politica de salarizare. Trebuie intarita functia de angajator in cadrul
Serviciului Public. Noul acord cu privire la salarizare al conducerii este un instru-
ment destinat creerii unui rol mai clar de angajator. Departamentul pentru
Problemele cu Angajarea din Ministerul Muncii si Administrarii Guvernamentale s-
a concentrat, la randul sdu, pe rolul de angajator publicAnd o brosura informativa
speciala.

Un accent constient pe conducerea administrativa este necesar in toate agentiile
publice, pentru a ridica nivelul competentei manageriale.

Directorii sunt inca precauti in privinta punerii pe agenda a problemelor de con-
ducere. Aceasta se poate datora temerii lor ca acest lucru ar putea fi perceput ca o
recunoastere a faptului ca nu au competenta pentru conducere. Este mult mai prob-
abil si fie exact invers: cei mai buni directori sunt cei care se preocupa cel mai mult
de dezvoltarea propriilor calitéti.

Maésurile de dezvoltare pentru directori trebuie sa fie diferentiate, pentru a
raspunde unor necesitati diverse in situatii diverse. Directorii trebuie, de aceea, sa-
si asume responsabilitatea pentru asigurarea existentei unor masuri de dezvoltarea
adecvate.

Directorii trebuie adesea s& conducé activitéti care necesitéd intelegere si viziune
politicd. Aceasta implici nevoia de a urmairi evolutia, de a realiza un dialog eficient
si de a reflecta asupra experientei.

Atunci cind au de-a face cu probleme de conducere dificile, multi directori au
nevoie de ajutorul unor parteneri de discutie si consilieri.

Retelele cu experientd intre ministere, niveluri si sectoare s-au dovedit a fi un
exemplu de experientd pozitiva.

Toti directorii spun ca invata din impartidsirea experientei cu alti directori.
Multe agentii, desi nu toate, au elaborat planuri de actiune pentru construirea com-
petentei care includ directorii. Se cer, de asemenea, oportunitéti de cariera alterna-
tive pentru directori precum si masuri de simplificare si normalizare a alternantei
dintre rolul pretentios al posturilor de conducere si al celorlalte posturi.

Este necesard evaluarea sistematica a diverselor mésuri de dezvoltare. Ministerul
Muncii si Administrarii Guvernamentale si Directia Administrarii Publice vor acorda priori-
tate acestui aspect.

5. Femei director

In 1997, 22% dintre directorii din administratia de la nivelul central al guvernului erau
femei. Proportia femeilor in conducerea la nivel de varf era de 12%. In prezent sunt in admin-
istratia publica sunt angajate mai multe femei cu studii superioare si expertiza decat oricand.
Totusi, se constata ca inca existd o sub-reprezentare clara a femeilor in posturile de conducere
ale Serviciului Public, desi statisticile sunt mai bune decat in sectorul privat. Scopul declarat
al guvernului este de a obtine un echilibru mai bun intre sexe. Este evidenta necesitatea de a
folosi mai bine competenta angajatelor.

Existd doud motive majore pentru dorinta de a creste numérul femeilor in posturile
administrative superioare. In primul rand, este important ca membrii echipelor de conducere
sd aibe competente manageriale complementare. In al doilea rand, este important si se uti-
lizeze toate resursele manageriale ale agentiei. Grupul mare al femeilor calificate ofera resurse
considerabile atat pentru posturile de conducere cat si pentru cele care necesita o expertiza pro-
fesionala superioara.

Principalele obstacole in calea cresterii proportiei de femei director sunt legate de atitu-
dini. Campaniile si maésurile individuale s-au dovedit insuficiente pentru succesul intre-
prinderii. Sunt necesare mésuri reale, pe termen lung, atat la nivel central si local. De aceea,



Ministerul Muncii si Administririi Guvernamentale a initiat proiectul ,Femeile, Calitatea si
Competenta in Serviciul Public”. Agentiile din toate domeniile si de la toate nivelurile admin-
istratiei au responsabilitatea de a identifica si pregéiti potentiale femei director.

Principalele strategii ale proiectului sunt urmétoarele:

In cooperare cu alte ministere, Ministerul Muncii si Administrarii
Guvernamentale a stabilit o tintad in fiecare sector privind cresterea numarului de
femei in posturile de conducere de la nivelul de varf si mediu. Aceste tinte vor fi
urmdrite prin scrisori de alocare cétre agentiile externe si vor fi legate de cerintele
de performantad pentru fiecare director in parte. Ministerele vor inainta rapoarte
anuale Ministerului Muncii si Administrarii Guvernamentale.

Infiintarea unei baze de date care si contini detaliile candidatelor corespunza-
toare pentru posturile de conducere de la nivelul de varf din Serviciul Public.

Planificarea unui program separat de indrumare pentru sectorul guvernamen-
tal.

Initierea unor proiecte pilot implicAnd agentiile care doresc sd ia masuri active
pentru cresterea numaérului de femei in posturile de conducere de la nivelul de varf
si mediu.

Asistenta in diseminarea rezultatelor cercetarii, experientei si altor informatii.

Dezvoltarea cunostintelor bazate pe cercetare si dezvoltare in domeniul genului
si competentei si initierea de discutii privind rolurile manageriale si recrutarea
directorilor.

Tinta generald este ca proportia de femei director din Serviciul Public sa
depéseascd 30% pana la sfarsitul anului 2001.

6. Evolutii viitoare

Cele mai importante produse furnizate de Directia de Administrare Publicad sunt
masurile de dezvoltare a competentei, documentele de indrumare, consultantd si docu-
mentarea sub forma analizelor, evaludrilor, etc. Eforturile de dezvoltare a conducerii adminis-
trative si pregétire a directorului vor fi integrate cu cele din alte domenii, precum controlul si
orientarea spre performanté, formele de organizare si readaptare, tehnologia informationala si
internationalizarea. In cadrul elaborat in acest document, Directia va asigura urmirirea
evolutiei in domeniile focus mentionate, in conformitate cu semnalele cu privire la conducerea
administrativd emise de minister.

Consecintele directe ale acestui document de strategie administrativa vor fi decise, in
mare, de fiecare agentie. Cu toate cd, drept rezultat al negocierilor, unele fonduri au fost rez-
ervate pentru construirea competentei iar o parte din acestea au fost aplicate dezvoltarii con-
ducerii administrative, totalitatea resurselor rezervate pentru imbunéitatirea competentei
manageriale este decisd de fiecare agentie. Ministerul Muncii si Administréarii
Guvernamentale incurajeazi agentiile sd rezerve fonduri adecvate pentru implementarea
intentiilor acestei strategii.

In perioada acestei strategii, Ministerul Muncii si Administririi Guvernamentale va
acorda o prioritate speciald unor masuri care:

duc la prezenta mai multor femei in posturi de conducere;

intaresc interactiunea intre unitati si agentii;

intéresc deschiderea si transparenta in administratie;

intéresc efortul continuu in scopul imbunétitirii Serviciului Public;

cresc abilitatea directorilor de a face fatd unor readaptari si proiecte pre-
tentioase;

ajuta la dezvoltarea conducerii de la nivelul de varf al Serviciului Public;

asigurd documentarea si evaluarea activitatii de dezvoltare.



Capitolul 7

Conducerea Schimbarii in Mexic
Aceastd lucrare a fost elaborata si prezentata de catre DI. Luis Guillermo Ibarra, Seful Biroului

pentru Serviciul Public din Ministerul Finantelor, in cadrul intrunirii OECD pe tema

Administrarii Resurselor Umane din iulie 2000.

1. Introducere

Datorité istoriei sale, administratia publicad federald mexicana a evoluat diferit de cele
din majoritatea tarilor membre OECD. Principalele sale caracteristici sunt: mobilitatea si flex-
ibilitatea politica totald de grup in privinta angajarii si concedierii functionarilor publici de la
nivelul superior si mediu; existenta unui sistem carieristic informal (functionarii publici isi
petrec in medie 25 de ani in administratia publicd, timp in care ocupd mai multe posturi in
diverse ministere sau agentii); formarea transversala la locul de munca datoritd mobilitatii
mari; flexibilitate sporitd in adaptarea la schimbari si facilitdti pentru functionarii publici
sindicalizati.

Cu toate cd in administratia publici federala opereaza, cu relativ succes, un sistem cari-
eristic informal, circumstantele — precum calitatile tehnice inalte necesare astézi pentru anu-
mite posturi din administratie si posibilitatea ca diversele partide politice sd ajunga la
guvernare in Mexic — fac necesara infiintarea unui serviciu public de cariera care sa asigure o
administratie publica profesionista si neutra politic.

O abordare noua (in contextul politic si istoric al Mexicului) impune un proces de refor-
méi general si ambitios in administratia publicid. Scopurile principale sunt eficienta, eficaci-
tatea si servirea mai buna a populatiei. Fara indoiala, trebuie depéisita o inertie imensa pen-
tru a implanta o noud culturéd a serviciilor, noi procese si, pe scurt, o cale complet noua a real-
izdrii administrarii publice. Pentru succesul acestei intreprinderi este nevoie de cunostinte,
capacitate tehnici si politicd si mai ales un plan bine elaborat, bazat pe un diagnostic corect al
situatiei reale si identificarea obiectivelor clare.

Ministerul Finantelor si Biroul Controlorului General (Curtea de Conturi) au jucat
rolurile principale in acest proces, in timp ce partea de administrare a resurselor umane (ARU)
a procesului de reforma a fost preluati de Unitatea pentru Serviciul Public (USP) din
Ministerul Finantelor. Acest birou este imputernicit si reglementeze serviciul public federal,
sé planifice si s& mentina controlul asupra bugetului pentru RU si sa autorizeze schimbérile
structurale din cadrul ministerelor si agentiilor din guvernul federal.

2. Reforma Serviciului Public in Mexic
Informatii generale

Administratia publicd federald mexicana este compusa din doud tipuri de angajati:
sindicalizati (450.000 posturi operative farad a lua in considerare profesorii si doctorii) si ne-
sindicalizati (39.000 posturi de conducere). Datorita relatiei politice dintre stat si sindicate,
inclusiv Federatia Sindicatelor Angajatilor Federali (FSTSE), functionarii publici sindicalizati
se bucurd de beneficiile unui regim de muncéd special oferit de Legea Federala pentru
Lucrétorii aflati in Serviciul Statului, in timp ce functionarii publici ne-sindicalizati nu.

Astfel, legea stabileste o form& de planificare a carierei in serviciul public pentru per-



sonalul sindicalizat, chiar daca in functionarea zilnica aceasta se loveste de unele probleme,
insd pentru mai bine de 70 de ani lipsa unui regim legal specific aplicabil functionarilor publi-
ci de la nivelul mediu si superior a impiedicat infiintarea unui serviciu public federal.

In administratia publici federald mexicani nu existau procese formale de recrutare si
selectie, sau de dezvoltare profesionald. Capactitatile personale ale candidatilor erau mai
importante decéat criteriile tehnice obiective de determinare a adecvarii persoanei la fisa pos-
tului, iar favoritismul politic afecta, la rdndul séu, recrutarea si pregéitirea unui personal
experimentat.

Venitul functionarilor publici nu era raportat la evaluarea postului sau a performantei.
Salariile erau fixate conform ierarhiei si nu recunosteau diferentele de responsabilitate, com-
plexitate sau risc. Exista, de asemenea, o flexibilitate nerezonabild in privinta bonificatiilor
(salariul de merit), care crea inechitati suplimentare si incuraja loialitatile personale mai
degrabd decat institutionale intre functionarii publici. In plus, existau cinci grupuri de venituri
diferite, care reflectau capacitatea politicid a unor ministere si agentii de a obtine mai multe
resurse economice.

Ocazia formaérii era acordatd numai functionarilor publici sindicalizati. Cei de la nivelul
mediu si superior nu urmau cursuri de formare intrucat continuitatea lor in functie era consid-
eratd esentiald. Din acest motiv, uneori directorii de la nivelul mediu si superior nu puteau
dobandi noi instrumente tehnice si calitati administrative care sa-i ajute séd-si imbunétateasca
atat capacitatile de conducere, cit si cele decizionale. Mai mult, guvernul federal nu era oblig-
at, prin lege, s ofere posibilitatea formérii functionarilor publici ne-sindicalizati.

Construirea unui Serviciu Public federal

Unitatea pentru Serviciul Public (USP) a fost mandatata s indeplineasca sarcina con-
struirii unui Serviciu Public federal care sa creasca eficienta administrarii publice mexicane.
Totusi, USP nu avea o organizare coerenta si capacitatea operativa de a-si indeplini mandatul.
Avea proceduri greoaie pentru procesul decizional si nu avea reglementari privind ARU sau
proceduri de functionare. De asemenea, comunicarea dintre diviziile din cadrul USP era slaba;
informatia era concentrata la cAteva persoane, creind astfel enclave de putere in cadrul orga-
nizatiei.

In 1995, USP a infiintat o echipa de cercetare destinati si colecteze informatii privind
sistemele de servicii publice utilizate in America si peste ocean. Pana in 1996, echipa de cerc-
etare elaborase deja un model pentru administratia publica federald mexican4, care includea
urmatoarele revizuiri.

Cadrul legal

Dezvoltarea
Profesionala

Recrutarea * sistemul de salarizare Pensionarea din
si * sistemul de evaluare Serviciul Public
Selectia a postului

* formarea * fondul de pensii

* sistemul de evaluare a

performantei

* promovarea

Recrutarea
Interna

Sursa: OECD

Grila de salarizare si bonificatiile



Una dintre primele masuri luate de USP a fost restructurarea sistemului de compen-
satii (salarii, bonificatii si beneficii colaterale) pentru a-1 face mai transparent, echitabil si com-
petititv. O noud grild de salarizare a fost introdusa in 1995, prin implementarea treptata a
unor benzi de salarii pentru fiecare nivel ierarhic. In anul 2000, aceasta a permis imple-
mentarea unei grile de salarizare flexibile, impartite pe grupuri ierarhice, grade de respons-
abilitate (conform evaludrii postului) si nivele de salarii. Lipsa de transparenta din sistemul de
compensatii, generata de bonificatii, a fost, la rdndul ei, modificatd, pentru a se asigura faptul
ca bonificatiile si beneficiile colaterale devin transparente si echitabile.

Aceste schimbari din sistemul de compensatii au necesitat reducerea administratiei
publice federale, in scopul acoperirii costului bugetar suplimentar astfel impus. Ministerelor si
agentiilor li s-a cerut sa reducéa cu 30% costul cu salarizarea functionarilor publici de la nivelul
mediu si superior. Au fost emise cateva reglementari care si induci economisirile in ministere
si agentii.

Noul sistem de compensatii este clar explicat in Manualul privind Salarizarea si
Beneficiile pentru Functionarii Publici de la Nivelul Mediu si Superior al Administratiei
Publice Federale, publicat in ianuarie 2000. Pentru prima oard un sistem modern permitea
promovarile ierarhice, in gradul de responsabilitate si in nivelul salarial, stabilite printr-un
sistem de evaluare a postului, care urma sa faciliteze functionarea unui serviciu public bazat
pe merite in cadrul administratiei publice federale mexicane.

Evaluarea performantei

In martie 2000, Ministerul Finantelor a emis o reglementare prin care a oferit
indrumadrile pentru evaluarea performantei functionarilor publici federali. Aceste indruméri
furnizau un cadru general, care trebuia urmarit de toate ministerele si agentiile atunci cand
isi elaborau sistemele proprii de evaluare a performantei. Sistemele urmau si intre in vigoare
pana in iulie 2000, pentru a permite ministerelor si agentiilor sd ofere bonificatii si cresteri
salariale functionarilor lor. Aceste sisteme vor permite nu numai evaluarea obiectiva a person-
alului, ci vor ajuta, de asemenea, la evaluarea necesititilor de formare. Evaluarile vor trebui
facute cel putin de doua ori pe an. O inovatie importanta este faptul c4, in unele cazuri, evalu-
area va fi faicutd nu numai de catre superiorul functionarului public, ci si de egalii si subordon-
atii sdi (feedback de 360 de grade).

Formarea

Intre 1996 si 1999, USP a lucrat la stabilirea bazelor care si facd formarea obligatorie
pentru functionarii publici de la nivelul mediu si superior. in iulie 2000, a fost emis# regle-
mentarea care stabilea programul general de formare pentru functionarii publici federali.

Sistemul de formare este impartit in trei stadii: evaluarea necesitétilor de formare (in
care se utilizeaza sistemul de evaluare a performantei); realizarea formarii (conform cerintelor
postului) si evaluarea si monitorizarea formarii.

Reglementarea privind formarea va asigura furnizarea unor programe de formare
tuturor nivelurilor ierarhice ale administratiei publice federale. Aceasta este o realizare pen-
tru administratia publici federald mexicand, intrucit, asa cum am explicat anterior, formarea
era oferitd numai in mod neregulat nivelurilor operative (esaloanele inferioare ale structurii
ierarhice).

Mai mult, pentru prima daté, rezultatele formarii vor fi evaluate si utilizate in scopul
imbunatétirii programelor de formare si masuréarii impactului lor general asupra livrarii ser-
viciilor de citre ministere. Aceasta va permite identificarea ariilor de oportunitate pentru pro-
gramarea cursurilor. Formarea este destinatd nu numai intéririi dezvoltarii profesionale ci si
cresterii productivitatii, eficientei si disponibilitédtii organizatiilor guvernului federal.

Baza de date



In cursul reformei a fost creat si Sistemul Informativ Unificat (SIARH). SIARH este o
baza de date de resurse umane accesibila tuturor ministerelor si agentiilor guvernului federal.
Un Sistem National de Afiliere adund acum informatii precum: date generale, educatie, for-
mare, evaluarea performantei si inregistrarea promovarilor fiecdrui functionar public federal.
In plus, functioneazi ca o baza de date privind posturile vacante pentru toate ministerele si
agentiile, permitadnd plasarea functionarilor publici concediati in posturi noi. Sistemul de
Integrare a Bugetului Resurselor Umane gribeste procesele de integrare, executie si urmarire
a bugetului global destinat resurselor umane ale guvernului federal. In sfarsit, Sistemul
Structurilor Organizatorice permite inregistrarea automatd a schimbarilor structurale din
cadrul ministerelor si identifica functionarul public care ocupa fiecare post din administratia
publica federala.

3. Conducerea schimbarii — exemplu de conducere
Importanta conducerii

Procesul construirii pasilor destinati infiintérii unui Serviciu Public federal a trebuit sa
depaseascd unele dificultati care amenintau capacitatea USP de a conduce schimbarea.
Modificarea culturii organizationale predominante in administratia publica federala a implicat
o strategie de conducere complexd, care necesita, in primul rand, schimbarea culturii organi-
zationale a USP insusi, pentru a putea conduce reforma resurselor umane in mod credibil. In
plus, intrucat urmau sa afecteze nu numai functionarea ministerelor si agentiilor ci si a oame-
nilor, actiunile si schimbaérile trebuiau legitimate la nivelul cel mai inalt. Pentru a indeplini
aceastd sarcind, Presedintele, prin intermediul Ministerului Finantelor, a trebuit sd convingé
Congresul s& incorporeze in Decretul privind Bugetul reglementéri care si sprijine si sa
impartédseasca responsabilitatea pentru actiunile intreprinse.

Strategii de conducere

Reorganizarea structurii USP si modificarea culturii organizationale si a muncii a
tuturor angajatilor sdi, in vederea conducerii procesului de reforma a ARU, s-a realizat prin
implantarea unui sistem de asigurare a calititii (SC). Acesta a ajutat la dezvoltarea unei noi
culturi a serviciilor in cadrul USP, in care satisfacerea nevoilor si asteptarilor clientilor au
devenit obiectivele principale.

Pentru prima data in istoria sa, USP a trebuit sd-si defineascéa clar misiunea, viziunea,
politicile privind calitatea si principiile de baza privind performanta. Aceasta a necesitat
crearea Comisiei Directoare pentru Calitate (CDC), la care au participat functionarii publici
superiori ai USP (Seful USP impreuna cu Asistentii Directorilor Generali si Directorii).

Odaté luate aceste méasuri de bazd, a fost necesar ca personalul USP sa devina constient
de misiunea, viziunea si importanta imbunétatirii calitatii serviciilor oferite. Pentru a realiza
acest lucru, Seful USP s-a intalnit cu personalul unitétii (340 oameni) pentru a le explica scop-
ul sistemului si a-i convinge pe functionarii publici sé-si asume un rol activ in atingerea aces-
tui tel ambitios. In plus, fostul presedinte al Premiului National pentru Calitate (premiu pen-
tru calitate orientat spre sectorul privat) a fost invitat si tina o prelegere cu privire la benefici-
ile administrarii complete a calititii, pentru a aduce o perspectivi externa si a motiva person-
alul.

Pentru a putea implementa deciziile de politica definite de CDC si a avea o legatura per-
manentd cu ariile operative ale USP, s-a infiintat o Comisie Executiva pentru Calitate (CEC)
la care participa toti functionarii publici de la nivelul mediu (Directori, Directori Adjuncti si
Sefi de Departamente). Functia principald a CEC este elaborarea programului de imple-
mentare a politicilor privind calitatea definite de CDC. Dupa aprobarea programului de cétre
CDC, sarcina implementarii revine CEC, cu ajutorul unor grupuri de lucru specializate
cuprinzand functionarii publici care intervin in procesul analizat, indiferent de nivelul lor ier-
arhic. Grupurile de lucru sunt celulele structurii calitatii: prin intermediul lor, CDC primeste
un feedback referitor la fezabilitatea politicilor definite; ele constituie cea mai buné cale de



tratare a dorintelor si asteptérilor oamenilor cu privire la munca lor.

Atat CDC cat si CEC au lucrat la identificarea zonelor de oportunitate pentru
imbunaététire, ceea ce a inclus evaluarea resurselor necesare furnizarii serviciilor. Ulterior,
functionarii publici de la fiecare nivel al organizarii au trebuit sd invete s& munceasca in
echip4, sa participe la transcrierea procedurilor operative si sa treaca in revista reglementérile
in scopul dereglementarii si inovatiei. Seful USP a luat parte in mod activ la implementarea
SC si face acest lucru ori de céte ori este necesar.

In urma trecerii in revistd a procedurilor, au fost definite clar si dereglementate cer-
intele pentru furnizarea serviciilor, ceea ce a permis stabilirea unui termen de rdaspuns contro-
lat pentru fiecare proces. Au fost emise ghiduri de serviciu, in scopul mai bunei intelegeri, in
cadrul ministerelor si agentiilor, a cerintelor pentru obtinerea autorizatiilor. Responsabilitatea
autorizérii a fost delegata iar functionarii publici din esaloanele inferioare ale organizérii au
fost imputerniciti sa ia decizii. Implementarea SC a ajutat la identificarea si dezvoltarea con-
ducétorilor naturali de la toate nivelurile organizarii.

In majoritatea cazurilor, aceste persoane au fost numite de Asistentii Directorilor
Generali ca agenti ai schimbarii ISO, a céror sarcina este aceea de a facilita, monitoriza si face
recomandri cu privire la performanta SC. In prezent, Seful Unit#tii monitorizeazi termenele
de raspuns si calitatea serviciilor oferite, pentru a putea anticipa masurile necesare mentiner-
ii lor in limitele definite. Aldturi de Asistentii Directorilor Generali el viziteazi, de asemenea,
zonele din subordine in mod regulat, in scopul evaluirii mediului de lucru predominant, pre-
cum si al verificdrii masurii in care politicile privind calitatea sunt urmate si obtinerii unui
feedback direct referitor la asteptarile si nevoile angajatilor.

Este important de subliniat faptul cad SC a ajutat la evaluarea calitétilor de conducere
ale Directorilor, Directorilor Adjuncti si Sefilor de Departamente, dat fiind cé intre ariile oper-
ative ale USP a apérut o sénétoasi concurentd. Acest lucru a orientat modul de furnizare a cur-
surilor de formare pentru conducere si a atras atentia CDC asupra faptului ca trebuie sa se
concentreze pe acei functionari publici de la nivelul mediu care au aratat o capacitate de con-
ducere mai slaba.

Pana in 1997 a devenit clar ca SC functiona in mod corespunzator, asa incat CDC a decis
sé inregistreze toate procesele si serviciile furnizate in baza standardelor de asigurare a cal-
itatii ale Organizatiei Internationale a Standardelor (ISO). Pentru a face aceasta intreprindere
si mai provocatoare, a fost ales ISO 9001. Acesta este standardul la care este cel mai dificil de
aliniat, intrucat acopera intregul proces de productie de bunuri si servicii, de la design pana la
livrare. Fara indoiala ca sunt foarte putine companii din sectorul public din Mexic si din lume
care pot sa-si certifice conformarea SC la acest standard.

In iulie 1999, USP si-a inregistrat SC la Institutul de Administrarea Calitatii din
Canada, cea mai importantd organizatie de inregistrare din America de Nord, care asigura
presedintia IQNet, o retea de 28 de organizatii de inregistrare din diverse tari. Dupé informati-
ile disponibile, USP este singurul birou guvernamental federal din lume care a realizat certifi-
carea completa a tuturor serviciilor si proceselor sale in baza standardului ISO 9001.

In prezent, USP lucreazi la producerea unui ghid simplificat privind implementarea
sistemului de asigurare a calitatii in organizatiile din sectorul public. Acest document este
menit sa ajute ministerele si agentiile in implementarea SC ca un mod de crestere a disponi-
bilitatii guvernului in fata oamenilor.

4. Concluzie

Una dintre cele mai mari provocéri ale procesului de reforméd apare cidnd unitatea
administrativa care trebuie si conduci schimbarea este depasitd in rang de cei care ii solicita
serviciile. Acesta a fost cazul USP si al altor birouri de planificare a bugetului din Ministerul
Finantelor, cdnd functionarii publici care le solicitau serviciile aveau posturi superioare celor
ale sefilor acestor birouri.

Desi controlarea bugetului acorda ministerelor si agentiilor o mare putere, este impor-
tant ca cei care il controleaza sa-si legitimeze deciziile si actiunile, pentru a nu da nastere la
conflicte politice si a putea conduce schimbarea. In acest sens, actiunile intreprinse de USP



pentru imbunatatirea serviciilor sale si cresterea transparentei si echitatii in modul de luare a
deciziilor care afecteazd ministerele si agentiile au dat credibilitate organizatiei si au ajutat la
evitarea unor confruntiri nenecesare, permitdnd astfel implementarea masurilor mentionate
anterior.

USP si zonele insarcinate cu ARU in administratia publicd federala vor emite regle-
mentarea care stabileste schema generala a formarii. A fost necesara intalnirea cu aceste zone
insdrcinate cu ARU din toate ministerele si agentiile si convingerea lor de importanta
imbunaététirii programelor de formare, precum si prevederea unor blociri in bugetul federal in
scopul asigurdrii utilizirii resurselor pentru formare. In plus, biroul Controlorului General
(Curtea de Conturi) a infiintat un mecanism de evaluare a eficacitatii resurselor investite in
scopul formarii.

Este important de mentionat faptul ca procesul de reforma a ARU a trebuit sa ofere ben-
eficii si pentru personalul sindicalizat, pentru a fi un succes. Din acest motiv, de la inceputul
administratiei Presedintelui Zedillo au fost luate cidteva masuri de crestere a venitului acesto-
ra, cu acordul FSTSE. A fost creat un nou beneficiu colateral ca stimulent pentru dezvoltarea
formarii si calitatilor personale ale functionarilor sindicalizati. In plus, reglementarea eval-
udrii performantei a fost revizuita si imbunatatita, ficand-o obligatorie in evaluarea nevoilor
de formare ale acestui tip de personal.

In prezent, pentru a putea reglementa si infiinta un sistem de recrutare si selectionare
a personalului federal, incluzand functionarii publici de la nivelul mediu si superior, este in
curs de implementare un program de incercare pe bazd de voluntariat in sapte ministere. In
acest scop, fiecare minister a ales birourile unde se va aplica. Aceasta va face necesar ca
birourile si-si defineascé cerintele pentru fiecare din posturile lor si sé elaboreze examenele de
selectionare si procedurile administrative pentru acordarea posturilor. Dacd programul de
incercare va avea succes, va fi implementat in administratia publica federala.



Anexa

Calificérile de Bazi pentru Conducere

Conducerea schimb4&rii

Invatarea continud — Prinde esenta noilor informatii; stapaneste noile cunostinte
tehnice si economice; isi recunoaste propriile puncte tari si slabe; isi urméreste auto-dez-
voltarea; cauta sa primeasca feedback de la ceilalti si oportunititi ca sa capete noi cunostinte.

Creativitatea si inovatia — Capéta noi viziuni asupra situatiilor si aplica solutii inova-
toare pentru a aduce imbunatatiri organizatorice; creeaza un mediu de lucru care incurajeaza
gandirea creatoare si inovatia; elaboreazd si implementeazi programe/procese noi sau
indraznete.

Constientizarea situatiei externe — Identificd si este la curent cu politicile cheie
nationale si internationale si cu tendintele economice, politice si sociale care afecteaza organi-
zatiile. Intelege planurile pe termen lung si scurt si stabileste cum este cel mai bine s fie poz-
itionat pentru a obtine un avantaj economic competitiv intr-o economie mondial4.

Flexibilitatea — Este deschis schimbérii si noilor informatii; isi adapteaza comportamen-
tul si metodele de lucru ca reactie la noile informatii, schimbarea conditiilor sau obstacole
neasteptate. Se adapteazéa rapid noilor situatii, asigurandu-le atensia si rezolvarea.

Rezistenta — Face fatd eficient presiunii; isi mentine concentrarea si intensitatea
atentiei si ramane optimist si consecvent, chiar si in fata adversitatilor. Isi revine repede dupa
nereusite. Isi echilibreazi eficient viata personald cu munca.

Motivarea muncii — Creeaza si mentine o cultura organizationald care i incurajeaza pe
ceilalti si ofere o calitate a serviciilor esentiald pentru un nivel inalt de performanta. Ii ajuta
pe ceilalti si capete instrumentele si sprijinul de care au nevoie pentru a fi performanti.
Demonstreazi angajament fati de serviciul public. Ii influenteazi pe ceilalti in sensul unui
spirit al servirii si al unei contributii semnificative la indeplinirea misiunilor.

Géandirea strategica — Formuleaza strategii eficace consecvente cu strategia economica
si concurentiala a organizatiei intr-o economie mondiald. Examineaza problemele de politica si
planificarea strategica de perspectiva pe termen lung. Stabileste obiectivele si prioritatile;
anticipeaza potentialele amenintari sau oportunitati.

Viziunea — Are o viziune pe termen lung si actioneaza ca un catalizator pentru schim-
barea organizatorica; construieste o viziune impartasitd cu ceilalti. i1 convinge pe ceilalti sa
traducé viziunea in actiune.

Conducerea oamenilor

Administrarea conflictelor — Identifici si ia méasuri pentru a preveni confruntéirile
nepldcute. Administreaza si rezolva conflictele si dezacordurile intr-un mod pozitiv si construc-
tiv.

Constientizarea problemelor culturale — Initiaza si administreaza schimbarea culturala
in beneficiul organizatiei. Apreciazd diversitatea culturald si alte diferente individuale in
cadrul fortei de munci. Asigurd faptul ci organizatia foloseste aceste diferente in mod con-
structiv si ca angajatii sunt tratati in mod corect si echitabil.

Integritatea/onestitatea — Instituie increderea reciproca; creeaza o cultura care incura-
jeazd un standard inalt al eticii; se comporta intr-un mod corect si etic fata de ceilalti si demon-
streazd un simt al responsabilitétii corporatiste si angajamentul fata de serviciul public.

Construirea echipei — Inspird, motiveazd si indruma pe ceilalti cétre indeplinirea



telurilor. Dezvoltad si mentine permanent relatii de lucru bazate pe cooperare. Incurajeazi si
faciliteaza cooperarea in cadrul organizatiei si cu grupurile de clienti; incurajeazi angajamen-
tul, spiritul de echip4, méandria si increderea. Dezvoltd capacitatea de conducere a celorlalti
prin antrenarea, indurmarea, recompensarea si ghidarea angajatilor.

Orientarea spre rezultate

Raspunderea — Asigura faptul ca sunt realizate si mentinute controale eficace care sa
garanteze integritatea organizatiei. Isi asuma si impune celorlalti rispunderea pentru reguli
si responsabilititi. Se poate pune baza pe el in ce priveste asigurarea faptului ca proiectele din
ariile specifice de responsabilitate sunt finalizate la timp si in limitele bugetului.
Monitorizeaza si evalueazd planurile; se concentreaza pe rezultate si mésurarea atingerii
rezultatelor.

Servirea clientilor — Tine echilibrul intre interesele unei mari varietiti de clienti;
readapteaza imediat priorititile pentru a raspunde unor cerinte presante si schimbétoare ale
clientilor. Anticipeaza si raspunde nevoilor clientilor; obtine produse finite de calitate; este ded-
icat imbunatétirii continue a serviciilor.

Decisivitatea — Exercitd o buna judecatad prin luarea unor decizii solide si bine infor-
mate; percepe impactul si implicatiile deciziilor; ia decizii la timp si eficient, chiar si atunci
cand datele sunt limitate sau solutiile produc consecinte neplacute; este pro-activ si orientat
spre realizéri.

Spiritul intreprinzdtor — Identificd oportunitatile de dezvoltare si comercializare a unor
noi produse si servicii in interiorul sau in afara organizatiei. Este gata si isi asume riscuri;
initiaza actiuni care implica un risc deliberat pentru a obtine un beneficiu sau avantaj recunos-
cut.

Rezolvarea problemelor — Identifica si analizeaza problemele; face diferenta intre infor-
matiile relevante si cele irelevante in vederea ludrii unor decizii logice; oferd solutii prob-
lemelor individuale si organizatorice.

Credibilitatea tehnicd — Intelege si aplica in mod corespunzitor procedurile, cerintele,
reglementaérile si politicile legate de expertiza specifica. Este capabil s ia decizii solide privind
angajirile si resursele de capital, pentru a rispunde nevoilor de formare si dezvoltare. Intelege
legéaturile dintre competentele administrative si necesititile legate de misiunea organizatiei.

Perspicacitatea economica

Administrarea financiara — Demonstreaza o larga intelegere a principiilor administrarii
financiare si expertizei in marketing necesare pentru asigurarea nivelurilor de finantare adec-
vate. Elaboreazi, justifica si/sau administreazad bugetul pentru zona programelor; utilizeaza
gandirea cost-beneficiu pentru stabilirea prioritatilor; monitorizeaza cheltuielile in sprijinul
programelor si politicilor. Identificad abordéiri eficace din perspectiva costului. Administreaza
achizitiile si contractarea.

Administrarea resurselor umane — Evalueazé nevoile de personal curente si viitoare pe
baza scopurilor organizatiei si realitatilor bugetare. Folosind principiul meritului, asigura fap-
tul ca personalul este selectionat, pregatit, utilizat, evaluat si recompensat in mod adecvat; ia
masuri corective.

Administrarea tehnologiei — Utilizeaza abordéri eficiente si eficace din perspectiva cos-
tului pentru a integra tehnologia la locul de munci si a creste eficacitatea programelor.
Elaboreazi strategii folosind noile tehnologii pentru a intiri procesul decizional. Intelege
impactul schimbarilor tehnologice asupra organizatiei.

Construirea coalitiilor si comunicarii
Influentarea/negocierea — Ii convinge pe ceilalti; construieste consensul prin cedare si

obtinere; castiga cooperarea celorlalti in vederea obtinerii informatiilor si atingerii telurilor;
faciliteaza situatiile de tipul ,toti castiga”.



Calitatile interpersonale — Tine seama si rdaspunde in mod adecvat nevoilor, senti-
mentelor si capacitatilor unor oameni diversi in situatii diferite; are tact, compasiune si sensi-
bilitate si 1i trateaza pe ceilalti cu respect.

Comunicarea verbald — Face prezentidri verbale clare si convingdtoare in fata per-
soanelor sau grupurilor; ascultd eficient si clarificd informatiile in functie de necesitati;
faciliteaza un schimb deschis de idei si incurajeaza o atmosfera de comunicare deschisa.

Parteneriatele — Dezvolta retele si construieste aliante, se angajeaza in activitati trans-
functionale; colaboreaza peste granite si gdseste puncte comune cu o gama larga de alti oameni
implicati. Utilizeaza contactele pentru a construi si intéri bazele sprijinului intern.

Intelegerea politicé — Idenificd politica interni si externé care are impact asupra activ-
itatii organizatiei. Abordeazé fiecare situatie problema cu o perceptie clard asupra realitatii
organizatorice si politice; recunoaste impactul unor cursuri alternative de actiune.

Comunicarea scrisd — Exprima in scris faptele si ideile intr-un mod clar, convingator si
organizat.



