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RREEZZUUMMAATT EEXXEECCUUTTIIVV

Dezvoltarea conducerii nu este o problemã nouã ºi nici una caracteristicã exclu-
siv sectorului public. De ce, atunci, a devenit atât de fierbinte? În general, statele mem-
bre OECD încep sã constate cã existã o prãpastie între felul cum funcþioneazã sec-
toarele lor publice ºi felul cum interesele prezente ºi viitoare ale naþiunii le-ar dicta sã
funcþioneze. Þãrile vãd cã între culturile administrãrii publice actuale ºi interesul pub-
lic lipseºte ceva. Un reproº frecvent este lipsa dedicaþiei faþã de valorile fundamentale
ale administrãrii publice ºi de interesele cetãþenilor serviþi. Un rãspuns comun pare sã
fie încercarea de a promova o anumitã formã de conducere. 

Conducerea este o componentã esenþialã a bunei guvernãri publice, o temã
majorã de lucru pentru OECD. Guvernarea poate fi descrisã pe scurt ca fiind modul în
care valorile fundamentale ale unei naþiuni (de obicei menþionate într-un fel sau altul
în Constituþie) sunt “instituþionalizate”. Aceasta include aspecte formale precum sepa-
rarea puterilor, verificãri ºi bilanþuri, mijloace de transferare a puterii, transparenþã ºi
rãspundere. Totuºi, pentru ca aceste valori sã fie actualizate, ele trebuie sã îndrume
acþiunile funcþionarilor publici în cadrul sistemului. Trebuie sã fie incorporate în cul-
turã. Din aceastã perspectivã, “conducerea” este carnea de pe oasele Constituþiei. Ea se
aflã la baza bunei guvernãri.

Cel mai important rol al conducãtorilor sectorului public este sã rezolve prob-
lemele ºi provocãrile cu care se confruntã într-un anumit mediu. Atunci când spunem
cã vrem o mai bunã conducere în sectorul public, ceea ce cãutam în realitate sunt
oameni care sã promoveze adaptãri instituþionale în interesul public. În acest sens,
conducerea nu este neutrã în raport cu valoarea. Este o afirmare activã a nevoii de pro-
movare a anumitor valori fundamentale, ce pot fi numite spirit public. 

Conducerea este o variabilã importantã, esenþialã, care duce la creºterea capac-
itãþii de administrare ºi la performanþa organizaþionalã. Accentul pus pe conducere
joacã, de asemenea, un rol integrator între diversele componente ale Administrãrii
Resurselor Umane, incluzând recrutarea ºi selecþionarea, pregãtirea ºi perfecþionarea,
administrarea performanþei, etica administrãrii publice ºi planificarea succesiunii.

Strategiile de dezvoltare a conducerii în þãrile membre OECD cunosc o gamã
istoricã ºi culturalã foarte largã. La un capãt se aflã un nivel înalt de intervenþie cen-
tralã, în care viitorii conducãtori sunt identificaþi ºi pregãtiþi din faza iniþialã, printr-
un proces centralizat de selecþie, formare ºi administrare a carierei. Prin contrast, un
numar crescând de þãri adoptã abordãri “de piaþã” ale pregãtirii ºi asigurãrii conducã-
torilor. Între aceºti doi poli, existã diverse combinaþii ale celor douã abordãri. Multe
þãri au desemnat calitatea de membru al clasei “Senior Executive Services” – cu diverse
grade de intervenþie centralã. 

Tendinþele generale de dezvoltare a conducerii în þãrile membre OECD sunt:
· Elaborarea unor strategii cuprinzãtoare: Câteva þãri au înfiinþat strategii
sistematice pentru dezvoltarea conducerii. De pildã, guvernul britanic a început
de curând sã lucreze la un model de dezvoltare a conducerii. Guvernul norveg-
ian ºi-a reînnoit planul strategic privind conducerea în administraþia publicã,
pentru a reflecta creºterea preocupãrii faþã de schimbarea în acest sector.
· Înfiinþarea unor instituþii noi pentru dezvoltarea conducerii: În unele þãri,



cum sunt Suedia ºi Statele Unite, guvernele au înfiinþat instituþii noi destinate
identificãrii ºi pregãtirii viitorilor conducãtori din sectorul public. În Suedia,
Consiliul Naþional pentru Calitate ºi Dezvoltare a fost recent creat cu sarcina
principalã de a identifica potenþiali conducãtori.
· Conectarea pregãtirii curente în domeniul administrãrii cu dezvoltarea
conducerii: Multe þãri îºi extind programele actuale de dezvoltare a admin-
istrãrii pentru a include dezvoltarea conducerii. Un program de dezvoltare a con-
ducerii din Finlanda include crearea unui nou program de dezvoltare a admin-
istrãrii ca urmare a re-evaluãrii celui anterior. 

Nu existã un model ideal pentru crearea de viitori conducãtori, întrucât fiecare
þarã trebuie sã-ºi susþinã propriile sale valori unice în privinþa sectorului public iar sis-
temele de administrare diferã de la un stat la altul. În ciuda diversitãþii strategiilor ºi
abordãrilor adoptate de þãrile membre OECD, din experienþa lor pot fi extrase câteva
tendinþe generale ºi comune în ce priveºte pregãtirea viitorilor conducãtori:

· Definirea unui profil de competenþã pentru viitorii conducãtori: În Marea
Britanie ºi Statele Unite, primul pas în pregãtirea viitorilor conducãtori a fost
definirea profilului lor de competenþã. Aceastã abordare se bazeazã pe ideea cã
în realitate competenþele cerute viitorilor conducãtori pot sã fie diferite de cele
necesare conducãtorilor de azi în ce priveºte responsabilitatea, capacitatea ºi
rolul. Din acest motiv, este esenþial sã se prevadã ce forme va lua sectorul pub-
lic în viitor ºi cu ce provocãri se va confrunta, în vederea identificãrii ºi pregãtirii
unor conducãtori adecvaþi mediului respectiv. 
· Identificarea ºi selecþionarea unor potenþiali conducãtori: Odatã stabilit
cadrul de competenþã pentru viitorii conducãtori, pasul urmãtor este adesea
identificarea ºi selecþionarea unor potenþiali astfel de oameni. Aceasta implicã
opþiunea dacã viitorii conducãtori sã fie aleºi din afarã sau sã fie pregãtiþi în
interiorul sectorului public. Dacã o þarã pune un accent mai mare pe prima
metodã decât pe a doua, trebuie de asemenea sã trateze problema modului de
recrutare a candidaþilor “cei mai buni ºi mai deºtepþi” în concurenþã cu alte sec-
toare.
· Încurajarea îndrumãrii ºi formãrii: Odatã identificaþi ºi selecþionaþi
potenþialii conducãtori, pasul urmãtor constã în formarea lor continuã. În acest
scop, unele þãri au înfiinþat o instituþie specialã destinatã dezvoltãrii conducerii.
Altele pun un accent mai mare pe conducere în cadrul programelor existente ºi
crearea de noi cursuri de formare pentru coducãtorii executivi de la vârf sau
directorii generali. 
· Asigurarea unei dezvoltãri susþinute a conducerii: Cum pregãtirea viito-
rilor conducãtori dureazã mult timp, este foarte important ca dezvoltarea con-
ducerii sã fie susþinutã. În acest scop, elaborarea unui program cuprinzãtor din
perspectiva întregului guvern este esenþialã pentru pregãtirea viitorilor con-
ducãtori. Alocarea a mai mult din timpul directorilor pentru pregãtirea conducã-
torilor ºi acordarea de stimulente pentru performanþa în îmbunãtãþirea conduc-
erii sunt esenþiale pentru succesul programelor de dezvoltare a acesteia.

Din experienþa þãrilor se remarcã unele capcane în strategiile de dezvoltare a
conducerii, cãrora trebuie sã li se acorde o atenþie specialã. În primul rând, dezvoltarea
unor cadre de elitã în domeniul conducerii prezintã multe avantaje. Totuºi, pot apãrea
ºi unele pericole atunci când conducerea este dezvoltatã în acest mod. Dacã un grup de
conducãtori încep sã-ºi urmãreascã interesele personale mai degrabã decât pe cele



naþionale, þara poate avea de suferit. Un astfel de grup poate sã devinã un grup închis
ºi sã nu reacþioneze suficient de bine la schimbãrile mai largi din societate. De aceea,
noile probleme ale agendei actuale privesc modul cum se pot construi cadre de conduc-
ere care sã reacþioneze mai bine ºi sã fie mai reprezentative ºi cum pot fi re-orientate
ºi re-formate cadrele existente, dacã au început sã piardã pasul cu societatea pe care o
reprezintã.

În al doilea rând, multe state membre gãsesc în întãrirea conducerii soluþia pen-
tru provocãrile sectorului public la nivel naþional. Felul în care abordeazã conducerea,
însã, trebuie analizat în contextul tipurilor de probleme cu care se confruntã. Este
important ca strategiile de conducere sã fie bazate pe un diagnostic clar al provocãrilor
naþionale cãrora trebuie sã li se facã faþã ºi pe caracteristicile curente ale culturii sec-
torului public – încercarea de a dezvolta “conducerea” în absenþa acestui diagnostic ºi
a acestei strategii va fi foarte probabil ineficace.  

În al treilea rând, orice strategie de succes privind conducerea implicã o schim-
bare în culturã. ªtim cã schimbarea culturii este foarte dificilã ºi cã, chiar atunci când
are loc, dureazã o lungã perioadã de timp ºi constituie reacþia la o serie de presiuni put-
ernice. Pentru a întãri eforturile OECD în aceastã arie este evident cã avem nevoie de
informaþii de o mai bunã calitate privind gradul în care strategiile vechi de promovare
a conducerii în sectorul public au modificat cu adevãrat modelul comportamental. Pe
aceastã bazã, þãrile vor putea diagnostica mai bine problemele curente ºi vor putea for-
mula strategii mai eficace. 
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1. IIntroducere

Acest capitol propune un nou mod de a gândi conducerea sectorului public.
Capitolul descrie diverse strategii de dezvoltare a conducerii adoptate în statele mem-
bre ale OECD, extrage câteva lecþii strategice învãþate din cazurile specifice ale unor
þãri ºi, în sfârºit, contureazã ariile la care mai trebuie lucrat. Textul se bazeazã în prin-
cipal pe experienþa practicã a þãrilor membre ale OECD, aºa cum a fost prezentatã în
cadrul întrunirii Grupului de Lucru pentru Administrarea Resurselor Umane (ARU)
din iulie 2000. Se referã, de asemenea, la rezultatele analizei întreprinse de PUMA în
iunie 2000 privind evoluþiile recente în domeniul ARU în statele membre ale OECD.

CCooncepptul dde ccoonducere

Conducerea implicã o mulþime de lucruri. Pe de o parte se referã la demon-
strarea unor calitãþi personale precum curajul, vigoarea sau charisma. Pe de altã parte
reprezintã caracteristica unei poziþii care dispune de putere, autoritate ºi responsabil-
itate. O trecere în revistã a literaturii referitoare la conducere va sugera un numãr de
definiþii ale conducerii egal cu cel al cercetãtorilor care au încercat sã o defineascã.
Varianta cea mai apropiatã de o definiþie consensualã a conducerii este, probabil, un
proces de influenþã socialã, deºi acelaºi lucru se poate spune despre majoritatea expe-
rienþelor care implicã mai mult de o persoanã.

Serviciul de Administrare Publicã (Public Management Service – PUMA) a fost
solicitat de þãrile membre sã analizeze problema conducerii. Noi considerãm cã baza
conducerii o constituie felul în care oamenii se influenþeazã unii pe alþii, în special din
perspectiva relaþiei cu motivaþia lor personalã. Conducãtorii atrag pentru cã cei care îi
urmeazã cred cã astfel îºi servesc propriile valori ºi interese profunde. Deºi nu se poate
face o distincþie clarã, conducerea diferã de administrare întrucât cea din urmã tinde
sã se refere mai mult la stimulente tangibile ale comportamentului uman.

Dar, desigur, conducãtorii pot fi buni sau rãi iar atributele conducerii pot fi uti-
lizate în sprijinul sau contra interesului public. Noi am pornit de la presupunerea cã
guvernele þãrilor membre OECD nu sunt interesate de un tratat asupra conducerii în
acest sens amoral. 

CCare eeste pprooblema?

Aºa cã ne-am pus întrebarea: care este problema cu care se confruntã þãrile
membre al cãrei rãspuns sperã cã ar putea fi conducerea? În general, statele membre
constatã cã existã o prãpastie între felul cum funcþioneazã sectoarele lor publice ºi felul
cum interesele naþiunii le-ar dicta sã funcþioneze, acum sau în viitor. În toate þãrile
reforma structuralã ºi administrativã a sectorului public a fost utilizatã pentru o mai
bunã aliniere a administaþiilor publice la cerinþele societãþii contemporane. Însã, atât
în încercarea de a întreprinde aceste reforme cât ºi în felul cum aratã lucrurile dupã
reformare, statele membre vãd cã între culturile administraþiilor publice ºi interesul
public lipseºte ceva. Ce anume? Un reproº frecvent este lipsa dedicãrii funcþionarilor



faþã de valorile fundamentale ale administrãrii publice ºi interesele cetãþenilor serviþi.
Cum se poate remedia? O concluzie comunã pare sã indice promovarea unei anumite
forme de conducere. 

DDefiniþia nnooastrã

De aceea vom defini problema conducerii sectorului public pe cale normativã.

Cum sã creem mai mulþi funcþionari publici care sã le poatã insufla ºi altora un
sentiment puternic faþã de administrarea publicã, îndreptat cãtre nevoile soci-
etãþii contemporane, fãcând astfel ca serviciile oferite de ei guvernului ºi cetãþe-
nilor sã fie mai eficace?

În evaluarea acestei probleme nu plecãm de la presupunerea cã de fapt conduc-
erea se referã numai la cei aflaþi în poziþii cu autoritate formalã. Studiul nostru acordã
o atenþie specialã acestui grup superior, însã recunoaºte, în acelaºi timp, cã funcþionarii
de la toate nivelurile exercitã o influenþã asupra altora. Pentru acest motiv, studiul se
ocupã de dezvoltarea conducerii, incluzând pe, dar nelimitându-se numai la, conducã-
tori.

CCoonducerea ººi gguvernarea

Conducerea este o componentã esenþialã a bunei guvernãri publice, care consti-
tuie o temã majorã de lucru pentru OECD în prezent. Guvernarea poate fi descrisã pe
scurt ca fiind modul în care valorile fundamentale ale unei naþiuni (de obicei articulate
într-o formã sau alta în Constituþie) sunt „instituþionalizate”. Aceasta include aspectele
formale, cum sunt separarea puterilor, verificãrile ºi bilanþurile, mijloacele de transfer-
are a puterii, transparenþa ºi rãspunderea. Totuºi, pentru cã aceste valori sã fie actu-
alizate ele trebuie sã ghideze acþiunile funcþionarilor publici prin sistem – trebuie sã
fie incorporate în culturã. Din acest punct de vedere, „conducerea” în sensul definit de
noi este carnea de pe oasele Constituþiei. Se aflã la centrul bunei guvernãri.

2. DDe cce sse ppune pproblema cconducerii aacum?

Conceptul de conducere nu este nici nou ºi nici caracteristic numai sectorului
public. Este frecvent analizat în domeniul administraþiei publice, al administrãrii afac-
erilor, în literaturã. Se pare, totuºi, cã interesul pentru dezvoltarea conducerii în sec-
torul public a cunoscut un reviriment în ultima perioadã. Un Raport OECD aratã cã
multe guverne din cadrul Organizaþiei, inclusiv cel al Germaniei, Islandei, Noii
Zeelande, Norvegiei, Marii Britanii ºi SUA au acordat o prioritate specialã acestei prob-
leme în ultimii câþiva ani. 

Existã o serie de motive pentru care dezvoltarea conducerii a devenit o problemã
mai importantã în þãrile membre ale OECD. În parte este vorba despre efortul de a
direcþiona reforma. Guvernul britanic citeazã capacitatea mai puternicã de conducere
ca una dintre cele ºase teme cheie ale reformei administraþiei publice. Datoritã
creºterii interesului faþã de responsabilizarea ºi cooperarea administraþiei publice,
Guvernul neo-zeelandez accentueazã importanþa conducerii în atingerea acestor ide-
aluri. În general, par sã existe cel puþin patru motive pentru care se acordã o atenþie
crescândã conducerii.



Schhimbarea mmediului iimppune nnecesitatea uunui nnoou ttipp dde ccoonducere……

Globalizarea, descentralizarea ºi utilizarea mai intensã a informaticii sunt câte-
va elemente cheie pentru guvernarea în noul secol. Globalizarea politicilor economice
ºi sociale creeazã necesitatea unor noi capacitãþi de exploatare a noilor oportunitãþi de
tratare a implicaþiilor internaþionale ale problemelor legate de politicile publice. În
acelaºi timp, descentralizarea mai accentuatã a politicii naþionale creºte fragmentarea
responsabilitãþilor legate de politicile publice, producând provocãri majore privind
coordonarea politicilor, rãspunderea ºi coerenþa. Dezvoltarea rapidã a informaþiei ºi
tehnologiei oferã guvernelor potenþialul de a face faþã problemelor noi iute, transpar-
ent ºi flexibil. Pentru a face faþã în mod eficace unei game variate de cerinþe dinamice,
cum sunt concurenþa agresivã, nevoile angajaþilor, cererile pieþei, avansarea infor-
maticii ºi modificãrile economice globale, sunt necesare noi abordãri ale conducerii, mai
adecvate sarcinilor de reproiectare, renovare sau reinventare a organizaþiilor existente,
precum ºi de asigurare a coerenþei, rãspunderii ºi coordonãrii politicilor cu diversele
interese.

În acest mediu aflat în schimbare, þãrile membre ale OECD pun un accent sporit
pe conducere pentru cã:

· Necesitatea tot mai mare ca oamenii sã gîndeascã ºi sã acþioneze global ºi
local îi obligã pe conducãtori sã acorde o mai mare atenþie coerenþei politicilor.
În mod special, transferul de putere între cetãþeni ºi guvern a sporit importanþa
conducerii în administraþia publicã ºi a fãcut sarcina directorilor mai solicitan-
tã.
· În multe state OECD atracþiile lucrului în sectorul privat ºi în alte pãrþi
ale societãþii par sã fie în creºtere în dauna administraþiei publice, ºi multe þãri
se vãd obligate sã caute un nou mod de a-ºi asigura conducãtori ºi directori de
înaltã calitate.
· Într-o economie bazatã pe cunoaºtere guvernul trebuie sã creascã baza de
cunoºtinþe a activitãþilor sale, urmãrind ºi integrând noile cunoºtinþe pe mãsurã
ce apar. Aceasta face necesar un nou tip de conducere, care sã-i inspire ºi pe alþii
sã creeze ºi sã împãrtãºeascã cunoºtinþe. 
· În sfârºit, mediul nostru extern se schimbã rapid ºi este necesar ca orga-
nizaþiile din sectorul public sã se adapteze permanent dacã doresc sã rãmânã în
continuare utile. În termeni practici, aceastã situaþie impune mai multe cerinþe
asupra conducerii – nu numai în ce-i priveºte pe directorii superiori ci pe toþi
funcþionarii publici, aleºi sau numiþi.

FFoocusul ccoonducerii eeste îîn sschhimbare……

Conducãtorii cu adevãrat eficace din orice perioadã au fost întotdeauna ceva mai
subtili, însã paradigma tradiþionalã a conducerii este mai ales cea de comandã ºi con-
trol, în care existã o distincþie clarã între rolul conducãtorilor ºi al celor ce-i urmeazã.
Conform acestui model, relaþia dintre conducãtori ºi ceilalþi este ferm bazatã pe autori-
tatea primilor ºi subordonarea celor din urmã în faþa acestei autoritãþi.

Totuºi, într-o societate descentralizatã, bazatã pe cunoaºtere ºi “inter-conexiu-
ni”, acest model clasic de conducere pierde teren. Relaþiile dintre conducãtori ºi adepþi
sunt în schimbare. 

Autoritatea nu mai este atât de completã cât era înainte, ierarhiile au fost
coborâte în multe organizaþii ºi, datoritã unei game de schimbãri sociale, incluzând



creºterea mobilitãþii ºi a numãrului locurilor de muncã, conducãtorii sectorului public
de astãzi trebuie sã obþinã angajarea adepþilor lor, ºi nu doar conformarea lor. În con-
secinþã, conducãtorii de azi trebuie sã gãseascã metode dincolo de autoritate prin care
sã-ºi influenþeze adepþii în mod eficace.

Desen
Noul focus
Soluþii
Conformare
Autoritate
Provocãri
Angajament
Influenþã
Sursa: OECD

CCoonducerea ddiferã dde aadministrare……

“Conducerea” ºi “Administrarea” sunt adesea utilizate una în locul celeilalte. În
practicã, cele douã concepte se suprapun destul de mult. Au multe trãsãturi comune,
datoritã faptului cã ambele se bazeazã pe structuri ºi sisteme instituþionale ºi sunt ori-
entate cãtre performanþa superioarã a unei organizaþii. Însã între ele existã o diferenþã

de accent. Conform lui Jo Brosnahan11 Jo Brosnahan, 1999, „Reforma Sectorului Public Are
Nevoie de Conducere”, lucrare prezentatã la Simpozionul OECD/PUMA organizat în septembrie 1999
sub titlul Guvernarea Viitorului.

, conducerea implicã acordarea unei atenþii sporite dezvoltãrii atributelor care se con-

centreazã pe integritate, viziune, abilitatea de a-i inspira pe alþii, conºtientizarea

forþelor proprii, curajul de a inova ºi judecatã. În timp ce administrarea pune un accent

mai mare pe sistemele, procesele ºi stimulentele formale, conducerea se referã mai

mult la influenþa informalã – cum se pot mobiliza oamenii prin intermediul valorilor ºi

viziunii.

Pe mãsurã ce ierarhiile se reduc iar informaþia ºi tehnologia se dezvoltã, mediul

sectorului public necesitã anumite competenþe care sunt diferite de cele convenþionale

ale administrãrii. Guvernele constatã cã acele calificãri ºi calitãþi de administrare cãro-

ra li s-a acordat atenþie în utlimele douã decenii nu sunt suficiente pentru a face faþã

viitoarelor provocãri. De aici efortul de a re-identifica acele calificãri ºi calitãþi care

sunt necesare conducãtorilor din sectorul public. Din experienþa þãrilor rezultã cã acele

componente ale conducerii sectorului public care trebuiesc accentuate sunt:

· concentrarea pe producerea de rezultate;
· punerea sub semnul întrebãrii a ipotezelor;
· deschiderea pentru a învãþa din exterior;
· înþelegerea mediului ºi a impactului sãu;
· gândirea ºi acþionarea în mod strategic;
· construirea unor modele ºi moduri de lucru noi;
· dezvoltarea ºi comunicarea unei viziuni personalizate asupra schimbãrii.



Nooul ttipp dde ccoonducere iimpplicã ttooate nnivelurile……

În ierarhia tradiþionalã a conducerii, conducãtorii erau consideraþi a fi cei câþi-
va oameni din posturile înalte. În noul model de conducere, însã, aceasta implicã toate
nivelurile, deºi rolurile sunt variate. Guvernul american identificã trei tipuri diferite
de conducere în cadrul ierarhiei: strategicã, de echipã ºi tehnicã. 

· Conducerea strategicã este necesarã la nivelurile superioare, pentru com-
ponente precum gândirea strategicã, înþelegerea politicã, viziunea, conºtienti-
zarea exterioarã, influenþarea, negocierea ºi conºtientizarea culturalã.
· La nivelul mediu, conducerea de echipã este mai importantã decât cele-
lalte, competenþele esenþiale fiind construirea echipei ºi calitãþile interperson-
ale.
· Angajaþii de la nivelurile inferioare au nevoie de conducere tehnicã, accen-
tul cãzând pe calitãþile profesionale ºi tehnice.

Ideea necesitãþii conducerii la toate nivelurile este revoluþionarã prin impactul
sãu potenþial ºi constituie un impuls important pentru miºcarea de redefinire a conduc-
erii în sectorul public. 

3. RRolul cconducerii

Agenþii sschhimbãrii/refoormei

De-a lungul timpului, cel mai important rol al conducãtorilor din sectorul pub-
lic a fost acela de a rezolva problemele ºi provocãrile cu care se confruntau într-un
mediu specific. Care este, atunci, problema pe care trebuie sã o rezolve conducerea

actualã? Heifetz22 Vezi Ronald A. Heifetz, 1994, Conducerea fãrã Rãspunsuri Uºoare.
argumenteazã cã este vorba de problema adaptãrii. Însã prin adaptare nu înþelege

doar capacitatea de a face faþã. El se referã la capacitatea de a promova adaptãri care,

la rândul lor, sã restaureze ºi sã promoveze interesele ºi valorile fundamentale ale soci-

etãþii sau organizaþiei în cauzã, în circumstanþele în care existã o prãpastie adâncã

între felul cum stau lucrurile ºi felul cum ar trebui sã stea. Exprimând acest lucru în

termenii sectorului public, problema este cum se pot adapta naþiunile, guvernele ºi

agenþiile publice la condiþiile în schimbare atunci când schimbãrile necesare depãºesc

acoperirea cãilor curente de acþiune?

Heifetz este de pãrere cã, atunci când oamenii se aflã sub un stress puternic

datorat prãpastiei dintre felul cum stau lucrurile ºi felul cum ar trebui sã stea, au douã

tendinþe la fel de disfuncþionale.

· Una este aceea de a cãuta o persoanã sau organizaþie pe care sã dea vina
pentru stress – de a creea un “þap ispãºitor”. Aceasta simplificã problema ºi per-
mite o canalizare a stressului – este, de pildã, FMI-ul într-adevãr vinovat pen-
tru schimbãrile mari induse de globalizare?
· Cealaltã este de a cãuta un personaj vãzut ca salvator – de a plasa o
încredere nemotivatã în capacitatea unei anumite persoane de a-i “conduce” pen-
tru a ieºi din dificultãþi. Dictatorii ajung aproape întotdeauna la putere în
perioade de stress naþional, când oamenii cautã cu disperare pe cineva care sã le
rezolve problemele.



Conform acestei analize, atunci când spunem cã vrem o mai bunã conducere în
sectorul public ceea ce cãutãm în realitate sunt oameni care sã promoveze adaptãri
instituþionale în interesul public. În acest sens, conducerea nu este neutrã în raport cu
valoarea. Este o afirmare activã a nevoii de promovare a anumitor valori fundamentale
care pot fi numite spirit public. 

În mod particular, conducerea joacã un rol esenþial în implementarea reformei
din sectorul public, întrucât implicã douã din cele mai importante aspecte ale acesteia:
schimbarea ºi oamenii. Conducerea se manifestã în relaþiile dintre oameni.
Conducãtorii buni îi inspirã pe cei din jur. Schimbarea organizaþiilor înseamnã de fapt
schimbarea comportamentului oamenilor; aºa încât organizaþiile supuse reformei au
nevoie de conducere. Conducãtorii, distribuiþi în cadrul organizaþiei, pot ajuta la
difuzarea ºi pãstrarea noilor valori, necesare pentru succesul reformei din sectorul pub-
lic. În loc sã fie niºte figuri cu autoritate atotputernicã, conducãtorii viitorului vor tre-
bui sã fie capabili sã convingã oamenii ºi sã-ºi concetreze eforturile pentru o cauzã
comunã.

Întãrirea ccappactitãþii/pperfoormanþei oorganizatoorice

Conducerea este o variabilã importantã, esenþialã, care duce la creºterea capac-
itãþii de administrare ºi la performanþa organizatoricã. Figura 1 prezintã relaþiile
ipotetice dintre conducere ºi performanþa organizatoricã. În cadrul unei culturi organi-
zaþionale date, felul în care este exercitatã conducerea determinã în mare mãsurã
nivelul capacitãþii de administrare, prin mobilizarea utilizãrii resurselor existente,
cum sunt forþa de muncã, banii, informaþiile, etc. ºi prin afectarea diverselor sisteme
de administrare, cum sunt administrarea resurselor umane, sistemele de bugetare,
înþelegerile organizatorice, informatica, etc. Creºterea capacitãþii de administrare,
însã, nu duce neapãrat la o performanþã organizatoricã mai mare. Capacitatea de
administrare trebuie folositã pentru obþinerea performanþei organizatorice. În acest
sens, rolul stimulativ al conducãtorilor este foarte important pentru atingerea þintei de
performanþã. Cultura organizaþionalã afecteazã acest proces direct sau indirect,
acþionând uneori ca un accelerator ºi alteori ca un obstacol.

Din aceastã perspectivã, conducerea joacã un rol semnificativ atât în obþinerea
unei capacitãþi organizatorice mai mari cât ºi a performanþei organizatorice. Dar pânã
acum nu a fost întreprins nici un studiu empiric care sã exploreze aceste relaþii.
Aceasta este o arie cheie care ar trebui investigatã în viitoarele studii privind conduc-
erea.

Figura 1. Conducerea ºi Capactitatea/ Performanþa în Domeniul Administrãrii

Conducerea Performanþa organizatoricã Cultura

Capacitatea de administrare  

Sistemele de administrare Resursele disponibile
(de resurse umane, de bugetare, (forþa de munca, banii, 
înþelegerile instituþionale, informatica, etc.) informaþiile, etc.)
Sursa: OECD

În procesul de mãsurare a performanþei organizatorice, în unele þãri focusul s-a



mutat în ultima vreme de pe ieºiri pe rezultate. Aceasta corespunde unei necesare
schimbãri în cultura administraþiei publice. Nu ieºirile sunt cele care conteazã, ci mai
degrabã impactul asupra societãþii, pentru cã deschide orizontul unor probleme mai
complexe ºi mai concrete. Conducerea este esenþialã pentru sprijinirea schimbãrii cul-
turale, pentru comunicarea noului focus al întregii societãþi, pentru motivarea person-
alului în vederea acestei sarcini ºi pentru facilitarea cooperãrii peste graniþele depar-
tamentale. Acest cadru orientat spre rezultate conferã, de obicei, organizaþiilor un grad
mare de libertate ºi flexibilitate, contribuind la rezultate. Conducãtorii trebuie sã fie
capabili sã foloseascã aceastã flexibilitate, sã motiveze personalul ºi sã îi ofere stimu-
lentele adecvate pentru a-ºi îndeplini misiunea. Pânã la urmã, conducãtorii (sau une-
ori directorii) sunt rãspunzãtori pentru ieºirile agenþiilor lor. 

Integrarea aaltoor aactivitãþi llegate dde aadministrarea rresurseloor uumane

Conducerea constituie o componentã importantã a administrãrii resurselor
umane. De asemenea, joacã un rol integrator între diversele componente ale acestui tip
de administrare. Primul ºi cel mai important stadiu în dezvoltarea conducerii este
selecþionarea conducãtorilor, fiindcã atunci când sunt alese persoane nepotrivite, for-
marea lor nu prea are rost. Este esenþial sã fie clar definite calitãþile ºi competenþele
pe care trebuie sã le aibe viitorii conducãtori. Pe aceastã bazã, procedura de selecþie
trebuie sã asigure numirea candidaþilor cu cele mai bune competenþe ºi cu o puternicã
dorinþã de a lucra cu oamenii. În aceastã privinþã, competenþele de conducere trebui-
esc testate atent. Aºa cum se vede în Figura 2, dezvoltarea conducerii este strâns legatã
de fiecare din activitãþile de administrare a resurselor umane din ciclul administrãrii
personalului. 

Existã o legãturã extrem de strânsã între conducerea din sectorul public ºi etica
administrãrii publice. În mod obligatoriu, conducãtorii din sectorul public trebuie sã
demonstreze cã au standarde etice înalte privind transparenþa ºi rãspunderea. În plus,
rolul lor de promotori ai unor stardarde înalte în administrarea publicã în general
devine ºi mai important, întrucât etica acestei administrãri constituie premiza ºi fun-
damentul încrederii publice ºi baza bunei guvernãri.

Figura 2. Conducerea în ciclul administrãrii resurselor umane
Recrutare ºi selecþionare

Planificarea succesiunii Formare ºi pregãtire
Conducerea sectorului public

Etica administrãrii publice Administrarea performanþei
Sursa: OECD

Roolul ccoonducerii eeste ddiferit îîn ccoontexxte ddiferite

Gradul de importanþã atribuit dezvoltãrii conducerii în sectorul public diferã
considerabil de la o þarã la alta. La Simpozionul OECD din 1999 intitulat
Guvernarea Viitorului, delegaþii au arãtat cã importanþa conducerii depinde în mare

mãsurã de compoziþia societãþii, structura organizaþiei ºi tipul de reformã3
3 Vezi OECD, 2000, Guvernarea Viitorului.
. 

· Formarea de conducãtori este mai importantã într-o societate diversifi-
catã decât într-una omogenã, întrucât conducãtorii sunt chemaþi sã transmitã



noi valori, sã medieze diferenþele ºi sã creeze coaliþii în sprijinul reformei.
· Conducerea este mai importantã într-o guvernare descentralizatã ºi
“interconectatã” decât într-una ierarhizatã ºi bazatã pe reglementare.
· Þãrile care au ales calea reformei treptate vor avea mai puþine ºanse sã
mobilizeze mai mulþi conducãtori în acelaºi timp. Totuºi, acolo unde reforma este
mai puternicã ºi mai rãspânditã, se acordã o importanþã mai mare conducerii. 

4. SStrategiile dde ddezvoltare aa cconducerii îîn þþãrile mmembre aale OOECD

Tendinþe ggenerale îîn þþãrile mmembre aale OOEECCDD

Din punct de vedere istoric ºi cultural, þãrile membre ale OECD cunosc o gamã
variatã de strategii de dezvoltare a conducãtorilor din sectoarele lor publice. La un
capãt al gamei se aflã un nivel înalt de intervenþie centralã, în care viitorii conducãtori
sunt identificaþi ºi pregãtiþi din stadiile iniþiale printr-un proces centralizat de selecþie,
formare ºi administrarea carierei. Cel mai reprezentativ caz poate fi considerat a fi cel
al ªcolii Naþionale de Administraþie – Ecole Nationale d’Administration (ENA) – din
Franþa. Aceastã ºcoalã a jucat un rol copleºitor în crearea elitei administrative
franceze. Primii 20% dintre absolvenþi, ierarhizaþi în ordinea performanþei, au automat
posturi garantate în cele cinci mari corpuri de elitã ale administraþiei publice franceze,
inclusiv în Inspection des Finances ºi Cours des Comptes, sau biroul cenzorilor. Þãrile
din estul Asiei, cum sunt Japonia ºi Coreea, au o strategie similarã. Ele selecþioneazã
potenþialii conducãtori prin examene speciale ºi îi pregãtesc din faza iniþialã. 

Prin contrast, la celãlalt capãt al gamei se aflã un grup tot mai numeros de þãri
care adoptã abordãri “de piaþã” ale pregãtirii ºi asigurãrii conducãtorilor. În cea mai
purã formã a acestui tip de abordãri (pentru care Noua Zeelandã poate fi un bun exem-
plu), rolul de coordonare al centrului este minor, toate posturile superioare fiind
anunþate publicului larg ºi putând fi teoretic ocupate de oricine îndeplineºte cerinþele
legate de calitãþi ºi cunoºtinþe.

Între aceºti doi poli, existã diverse combinaþii între cele douã abordãri. Multe
þãri au desemnat calitatea de membru al clasei “Senior Executive Services” – cu diverse
grade de intervenþie centralã. Unele state introduc mai multã abordare de piaþã în sis-
temele de elitã centralizate, pentru cã este posibil ca în timp elitele sã nu mai
reacþioneze la schimbarea socialã. La cealaltã extremã sunt þãri care constatã cã sis-
temele ghidate în mare mãsurã de piaþã creeazã dificultãþi în procesul de formare a
unui grup adecvat din care sã poatã recruta oameni pentru posturile cheie din sectorul
public ºi pot sumbina dezvoltarea unei serii de valori colective menite sã strângã în
jurul lor sectorul public.

În majoritatea þãrilor membre ale OECD, controlul conducerii este pãstrat la
nivelul guvernului central, însã se lasã o flexibilitate considerabilã departamentelor ºi
agenþiilor, pentru a-ºi adapta strategiile privind conducerea în funcþie de nevoile speci-
fice. Tendinþele generale ale dezvoltãrii conducerii în þãrile membre ale OECD pot fi
rezumate dupã cum urmeazã:

Elaborarea unor strategii cuprinzãtoare

Conform rezultatelor raportului, existã doar câteva þãri care elaboreazã strate-
gii sistematice pentru dezvoltarea conducerii. De exemplu, Guvernul britanic a început
de curând sã lucreze la un model de dezvoltare a conducerii. Guvernul norvegian ºi-a
reînnoit planul strategic privitor la conducerea din administraþia publicã, reflectând



creºterea preocupãrii sale pentru schimbarea din sectorul public.  

Înfiinþarea unor instituþii noi pentru dezvoltarea conducerii

În unele þãri, cum sunt Suedia ºi Statele Unite, guvernele au înfiinþat instituþii
noi destinate identificãrii ºi pregãtirii viitorilor conducãtori din sectorul public. În
Suedia, Consiliul Naþional pentru Calitate ºi Dezvoltare a fost recent creat cu sarcina
principalã de a identifica potenþiali conducãtori.

Conectarea pregãtirii curente în domeniul administrãrii cu dezvoltarea conducerii

Între timp, multe þãri tind sã-ºi extindã programele actuale de dezvoltare a
administrãrii pentru a include dezvoltarea conducerii. Un program de dezvoltare a con-
ducerii din Finlanda include crearea unui nou program de dezvoltare a administrãrii
ca urmare a re-evaluãrii celui anterior. În Olanda, „Senior Public Service” a fost extins
pentru a include pe toþi directorii superiori, cu scopul de a face faþã nevoii de a avea un
numãr sporit de conducãtori executivi. 

Studii dde ccaz ppe þþãri

Marea Britanie

În Marea Britanie, Administraþia Publicã cunoaºte din 1999 o reformã majorã,
care se estimeazã cã va dura între trei ºi cinci ani. Guvernul se aflã în proces de
definire a calitãþilor de conducere necesare pentru secolul 21, în vederea elaborãrii
unor programe care sã asigure faptul cã sunt obþinute ºi menþinute. În acest scop, au
fost instituite douã proiecte care urmãresc definirea conducerii: i) identificarea unei
serii de competenþe de bazã ºi ii) Proiectul privind Conducerea în cadrul „Senior Civil
Service” (Administraþia Publicã Superioarã). Pentru a dezbate opiniile ºi a stabili para-
metrii acestor proiecte au fost organizate seminarii ºi ateliere de lucru pe tema conduc-
erii cu participarea majoritãþii funcþionarilor publici superiori. Funcþionarul Public
Superior al Secolului 21 trebuie sã capete calitãþi noi; el/ea trebuie sã aibe perspicaci-
tatea ºi abilitatea de a comunica o viziune mai largã, sã fie receptiv/ã ºi
înþelegãtor/oare cu personalul ºi sã fie deschis/ã la schimbare ºi învãþare.

Statele Unite

În Statele Unite dezvoltarea conducerii a fost supravegheatã de Oficiul de
Administrare a Personalului (Office of Personnel Management), înfiinþat cu peste 20 de
ani în urmã. Una dintre primele sale strategii a fost sã elaboreze o listã de Calificãri
de Bazã pentru Conducerea Executivã (Executive Core Qualifications – ECQ) care sunt
permanent monitorizate ºi ajustate pentru a corespunde cerinþelor curente.
Programele de formare se bazeazã pe aceste ECQ, care sunt menite sã încurajeze
gândirea creativã, abilitatea de a negocia, de a relaþiona cu personalul, de a mânui
tehnologia informaticã din ce în ce mai complexã, sã îmbunãtãþeascã perspicacitatea în
domeniul afacerilor ºi sã ajute la recunoaºterea unor talente speciale ale angajaþilor,
etc. Oficiul de Administrare a Personalului a înfiinþat Oficiul de Dezvoltare a
Conducerii Executive ºi Administrative (Office of Executive and Management
Development) destinat sã organizeze programe de evaluare, seminarii de pregãtire ºi
oportunitãþi de formare continuã. Acest oficiu intrã, de asemenea, în parteneriate cu



agenþii ºi departamente din cadrul Administraþiei Federale, pentru a examina ºi
îmbunãtãþi calitãþile de conducere în funcþie de cerinþele specifice ale acestora. Un alt
serviciu, Oficiul de Administrare a Resurselor, oferã, de asemenea, simpozioane ºi sem-
inarii pe tema conducerii în scopul creerii de reþele ºi schimbului de idei.

Germania

În scopul furnizãrii unei administrãri publice mai eficiente ºi mai orientate spre
cetãþean, aproape toate ministerele ºi departamentele din cadrul Administraþiei
Federale Germane ºi-au formulat strategii proprii de dezvoltare ºi îmbunãtãþire a con-
ducerii. Noii angajaþi în administraãia publicã iau parte la programe obligatorii de
introducere ºi inducere în domeniu, organizate de Academia Federalã de Administrare
Publicã. Aceastã Academie a fost înfiinþatã în 1968 cu scopul precis de a pregãti per-
sonalul din administraþia publicã superioarã. Ea oferã, de asemenea, formare continuã
în timpul primilor trei ani pe post. Administraþia publicã germanã de azi favorizeazã
generaliºtii ºi are din ce în ce mai multã nevoie de conducãtori cu calitãþi inter-
naþionale ºi competenþã în problemele europene. Controlul asupra conducerii este
menþinut prin dialoguri privind performanþa organizate cel puþin o datã pe an, prin cri-
terii instituite de evaluare a numirii ºi avansãrii ºi printr-o nouã tehnicã introdusã
recent: evaluarea performanþei de cãtre propriul personal. Aceastã tehnicã a fost reco-
mandatã de un grup de lucru înfiinþat de guvernul federal pentru a administra dez-
voltarea ºi implementarea programelor referitoare la conducere pentru viitor.

Suedia

În Suedia majoritatea deciziilor privind recrutarea ºi programele de formare în
domeniul administrãrii sunt luate de directorii agenþiilor. Acest lucru conferã o mai
mare flexibilitate departamentelor individuale în privinþa politicilor de personal, însã
guvernul central îºi pãstreazã controlul prin faptul cã numeºte directorii agenþiilor. Îºi
pãstreazã controlul ºi prin politica formalã de recrutare, adoptatã la mijlocul anilor 90,
care a identificat ºase aspecte cheie:

· Recrutarea pprofesionalã: fiecare post necesitã un program scris iar candi-
daþii sunt cãutaþi din sectorul economic, din consiliile municipale ºi judeþene ºi
din guvern.
· Mai mmulte ffemei îîn ppoziþii dde aadministrare: recomandã includerea
femeilor pe listele scurte.
· Programe dde iinducere bbune: se acordã o atenþie specialã programelor de
inducere în administraþia publicã suedezã, organizate atât individual pentru
noii numiþi cât ºi în grupuri.
· Dezvoltarea ppermanentã aa ccalitãþilor ddirectorilor: formarea în domeniul
conducerii este disponibilã atât pentru directorii noi cât ºi pentru cei experimen-
taþi. Sesiunile în grup permit directorilor sã îºi împãrtãºeascã ºi sã îºi rezolve
problemele cu colegii.
· Dialogurile pprivind pperformanþa: acestea sunt organizate anual între
ºeful agenþiei ºi ministerul responsabil cu numirea lui.
· Mobilitatea ddintre nnumiri: aceasta este privitã ca un avantaj ºi este încu-
rajatã prin limitarea perioadei numirilor. Un director cu o experienþã mai vastã
aduce calitãþi suplimentare departamentului sãu.

În 1999, Guvernul suedez a înfiinþat Consiliul Naþional pentru Calitate ºi



Dezvoltare, organism responsabil cu controlul general asupra directorilor din agenþii ºi
administraþia publicã, ce oferã o serie de programe de pregãtire în domeniul admin-
istrãrii. Între acestea se numãrã un program pentru femeile director ºi un program de
îndrumare care s-au dovedit extrem de populare.

Norvegia

Direcþia Administraþiei Publice, agenþie subordonatã Ministerului Muncii ºi
Administraþiei Guvernamentale, poartã responsabilitatea principalã pentru dez-
voltarea conducerii în Norvegia. Recent a elaborat o strategie detaliatã pentru directori
ºi administrare. Prin aceasta se confirmã calitãþile ºi pretenþiile mai mari care se cer
unui conducãtor în actuala societate, mai diversã ºi mai avansatã tehnologic. Formarea
continuã a directorilor este recunoscutã ca fiind la fel de importantã ca ºi pregãtirea
iniþialã, iar directorul zilei de azi este ajutat prin intermediul seminariilor ºi atelierelor
de lucru sã relaþioneze cu personalul ºi sã capete calitãþi de încurajare a muncii în
echipã, viziune ºi stimulare. Prezenþa din ce în ce mai mare a femeilor în funcþiile de
director este de asemenea privitã ca o prioritate. Strategia acoperã perioada 1998-2002
ºi va duce la implementarea unor programe îmbunãtãþite de formare în domeniul con-
ducerii.

Mexic

Reforma majorã recentã din Administraþia Publicã Mexicanã recunoaºte impor-
tanþa formãrii unor conducãtori corespunzãtori pentru o administrare mai eficientã ºi
mai orientatã spre oameni. Aceasta va duce la instituirea unor politici de recrutare
inexistente anterior, a unor programe de dezvoltare profesionalã ºi a unor evaluãri ale
performanþei. Un program obligatoriu de formare a funcþionarilor publici a fost iniþiat
în iulie 2000. Unitatea de Administrare Publicã din cadrul Ministerului Finanþelor a
înfiinþat o Comisie Directoare pentru Calitate ºi o Comisie Executivã pentru Calitate,
amândouã destinate sã îmbunãtãþeascã performanþa conducãtorilor din cadrul
Unitãþii ºi sã asigure faptul cã societatea primeºte serviciile pe care le solicitã.

5. PPaºi ccomuni ppentru ppregãtirea vviitorilor cconducãtori

Raportul aratã cã þãrile membre ale OECD au adoptat abordãri variate ale
pregãtirii conducãtorilor din sectoarele lor publice. Dar nu existã un model ideal pen-
tru formarea viitorilor conducãtori, întrucât fiecare þarã trebuie sã-ºi susþinã propriile
sale valori unice în privinþa sectorului public iar sistemele de administrare diferã de la
un stat la altul. În ciuda diversitãþii strategiilor ºi abordãrilor adoptate de þãrile mem-
bre OECD, din experienþa lor pot fi extrase câteva tendinþe generale ºi comune în ce
priveºte pregãtirea viitorilor conducãtori, cu toate cã nu sunt exhaustive. 

DDefinirea uunui pproofil dde ccoomppetenþã ppentru vviitoorii ccoonducãtoori

În Marea Britanie ºi Statele Unite, primul pas în pregãtirea viitorilor conducã-
tori a fost definirea profilului lor de competenþã. Aceastã abordare se bazeazã pe ideea
cã în realitate competenþele cerute viitorilor conducãtori pot sã fie diferite de cele nece-
sare conducãtorilor de azi în ce priveºte responsabilitatea, capacitatea ºi rolul. Din
acest motiv, este esenþial sã se prevadã ce forme va lua sectorul public în viitor ºi cu ce
provocãri se va confrunta, în vederea identificãrii ºi pregãtirii unor conducãtori adec-



vaþi mediului respectiv. 
În acest scop, Administraþia Publicã Britanicã a propus noul cadru de compe-

tenþe de bazã al „Senior Civil Service” (SCS), destinat sã reflecte mai bine organizarea
actualã mai diversã, mai creativã, mai strategicã ºi mai concentratã pe oameni.
Structura cadrului este prezentatã în Tabelul 1. Proiectul elaborat al acestui cadru de
competenþã a fost validat prin rapoarte extinse, ateliere de lucru ºi raportarea la
bunele practici. Cadrul de competenþã a fost lansat în aprilie 2001, ca parte a unui nou
sistem de administrare a performanþei ºi plãþilor al APS, care se concentreazã pe nece-
sitãþile de pregãtire ºi formare ºi pe planificarea carierei ºi oferã stimulente pentru o
bunã performanþã ºi producerea rezultatelor.

Tabelul 1. Cadrul dde CCompetenþã aal „„Senior CCivil SService” –– CConducerea ppentru
Rezultate

Stabilirea Þelului ºi Direcþiei Producerea unui Impact Personal Gândirea Strategicã
Crearea ºi comunicarea unei Conducerea prin puterea Exploatarea ideilor ºi
viziuni asupra viitorului exemplului oportunitãþilor pentru

atingerea scopurilor

Impulsionarea Oamenilor pentru Învãþarea ºi Perfecþionarea Concentrarea pe
Producere 
a Da Maximum Posibil
Motivarea ºi formarea oameni-Folosirea experienãei ºi a noilor Obþinerea valorii în schimbul
lor în vederea obþinerii unei idei pentru a îmbunãtãþi rezultatele      banilor ºi a rezultatelor
performanþe mai mari
Sursa: OECD

Guvernul american a elaborat ºi a definit, la rândul sãu, o serie de caracteristi-
ci cheie ºi competenþe de conducere numite Calificãri de Bazã pentru Conducerea
Executivã (ECQ). ECQ-urile americane împreunã cu cele 27 de componenþe ale lor sunt
prezentate în Tabelul 2. Aceste ECQ sunt folosite pentru: i) identificarea nevoilor evo-
lutive ale oamenilor, ii) selecþionarea ºi certificarea candidaþilor pentru clasa “Senior
Executive Services” (SES), care constituie cel mai înalt nivel în SUA ºi iii) mãsurarea
performanþei în primul an pe post al acestor conducãtori nou numiþi.

Tabelul 2. ECQ-uurile ººi ccele 227 dde CComponente

ECQ Componente
Conducerea schimbãrii Învãþarea continuã Rezistenþa

Creativitatea ºi inovarea Motivarea 
Conºtientizarea exterioarã Gândirea strategicã
Flexibilitatea Viziunea

Conducerea oamenilor Administrarea conflictelor Integritatea/cinstea
Conºtientizarea culturalã Construirea unei echipe

Concentrarea pe rezultate Rãspunderea Spiritul întreprinzãtor
Servirea clienþilor Rezolvarea problemelor
Decisivitatea Credibilitatea tehnicã

Perspicacitate în afaceri Administrarea financiarã Administrarea tehnolo-
giei

Administrarea resurselor umane

Capacitatea de a construi Influenþarea/Negocierea Crearea de parteneriate



coaliþii/comunica Calitãþile interpersonale Înþelegerea politicã
Comunicarea verbalã Comunicarea scrisã

Sursa: OECD

Guvernul finlandez ºi-a revizuit, ºi el, criteriile de selecþie pentru înalþii
funcþionari guvernamentali în 1997. Scopul revizuirii criteriilor a fost transformarea
rolului înalþilor funcþionari, astfel încât sã poatã face faþã globalizãrii ºi schimbãrilor
din guvernare, în special celor care au crescut autoritatea ºi responsabilitatea departa-
mentelor ºi agenþiilor guvernamentale. Noile criterii de selecþie cautã sã
îmbunãtãþeascã, în acelaºi timp, competenþa directorilor de la nivelul de vârf, prin cal-
ificãri statutare ºi calificãri generale. Calificãrile statutare, sau specifice postului,
includ studiile superioare, expertiza în domeniul politicilor relevante ºi abilitatea de
administrare demonstratã, iar la cel mai înalt nivel al guvernãrii, experienþa în admin-
istrarea la vârf. Calificãrile generale, sau acele reguli care se aplicã tuturor funcþionar-
ilor publici, includ etica, experienþa ºi cunoaºterea guvernamentalã complexã, capaci-
tatea de a lucra în echipã, potenþialul de creºtere si calitãþile interpersonale, lingvis-
tice ºi comunicaþionale demonstrate. 

Identificarea ºi selecþionarea unor potenþiali conducãtori

Odatã stabilit cadrul de competenþã pentru viitorii conducãtori, pasul urmãtor
este adesea identificarea ºi selecþionarea unor potenþiali astfel de oameni. Aceasta
implicã opþiunea dacã viitorii conducãtori sã fie aleºi din afarã sau sã fie pregãtiþi în
interiorul sectorului public. Dacã o þarã pune un accent mai mare pe prima metodã
decât pe a doua, trebuie de asemenea sã trateze problema modului de recrutare a can-
didaþilor “cei mai buni ºi mai deºtepþi” în concurenþã cu alte sectoare. În multe þãri
membre ale OECD guvernul se confruntã cu dificultãþi în recrutarea celor mai talen-
taþi oameni pentru sectorul public datoritã înrãutãþirii imaginii guvernamentale, a
restrângerii pieþei de muncã, a salariilor relativ mici ºi a lipsei spiritului întreprinzã-
tor. Pentru aceste þãri identificarea ºi selecþionarea unor viitori conducãtori au devenit
mai importante ca oricând.

Atunci când se analizeazã studiile de caz ale þãrilor OECD devin evidente douã
tendinþe largi în identificarea ºi selecþionarea conducãtorilor, cu toate cã statele nu au
utilizat termenul explicit de “conducere”. O parte dintre þãri, cum sunt Marea Britanie,
Franþa, Japonia ºi Coreea, au un sistem centralizat de selecþionare a viitorilor direc-
tori ºi/sau conducãtori. De exemplu, procesul de canalizare rapidã al Guvernului bri-
tanic urmãreºte selecþionarea unui grup de viitori conducãtori din faza iniþialã. ENA
din Franþa pregãteºte viitoarele elite ale întregii societãþi. În Japonia ºi Coreea, se
organizeazã un examen special pentru recrutarea viitorilor directori ºi/sau conducãtori.
Prin contrast, þãri ca Suedia, Germania ºi Olanda, unde autoritatea asupra personalu-
lui a fost deja în mare mãsurã delegatã ministerelor de resort, nu au un sistem formal
la nivelul întregii guvernãri pentru selecþionarea viitorilor directori/conducãtori. Mai
degrabã, în aceste þãri fiecare minister cautã persoana cea mai calificatã care sã core-
spundã nevoilor sale organizaþionale.

O altã cale de identificare a conducãtorilor în cadrul unei organizaþii este plani-
ficarea succesiunii, care joacã, de asemenea, un rol important în ridicarea moralului
angajaþilor prezenþi. Acelora care au toate ºansele sã preia rolurile de conducere în
viitor, organizaþia trebuie sã le ofere oportunitatea unor experienþe diferite în diverse
funcþii, în diverse sectoare, în forþe de lucru interdepartamentale ºi chiar în sectorul
privat. Experienþele ºi implicãrile variate ajutã la pregãtirea viitorilor conducãtori ai
organizaþiei.



Încurajarea îndrumãrii ºi formãrii

Odatã identificaþi ºi selecþionaþi viitorii conducãtori, pasul urmãtor constã în for-
marea lor continuã. Aºa cum menþionam anterior, în acest scop unele þãri au înfiinþat
instituþii specializate destinate dezvoltãrii conducerii. De pildã, Guvernul american a
înfiinþat Institutele Federale pentru Conducerea Executivã (Federal Executive
Institutes) ºi Centrele de Dezvoltare a Conducerii Administrative (Management
Development Centers), unde conducãtorilor din administraþia publicã li se deschide
calea spre perfecþionare, cunoscutã sub numele de „Cãlãtoria spre Conducere”. În
Suedia, guvernul a înfiinþat Consiliul Naþional pentru Calitate ºi Dezvoltare în 1999.
Una dintre sarcinile cheie ale acestei noi instituþii este recrutarea ºi formarea directo-
rilor din administraþia publicã. În acest scop, Consiliul a creat „Programul de
Administrare Strategicã”, care se ocupã de sarcina conducerii, tendinþele viitoare ºi
evoluþia activitãþilor.

Altele, cum sunt Austria, Belgia, Finlanda, Japonia, Coreea, Olanda, Polonia ºi
Portugalia, pun un accent mai mare pe conducere în cadrul programelor existente ºi
crearea de noi cursuri de formare pentru coducãtorii executivi de la vârf sau directorii
generali. De exemplu, Germania a elaborat prin Academia Federalã de Administrare
Publicã un sistem de formare în domeniul conducerii compus din patru faze, dupã cum
urmeazã:

· Faza 1: formarea competenþelor viitorilor directori
· Faza 2: calificarea pentru sarcinile de conducere
· Faza 3: dezvoltarea unor calitãþi avansate pentru conducere
· Faza 4: cunoºtinþe speciale ºi schimburi de experienþã

Olanda a adoptat, ºi Islanda planificã sã adopte, metode de „antrenare ºi con-
siliere” a conducãtorilor actuali ºi viitori, în cooperare cu profesioniºti din sectorul pri-
vat. Conform acestei metode, de-a lungul unei anumite perioade de timp, conducãtorul
discutã punctele sale slabe cu antrenorul ºi primeºte sfaturi de la acesta în vederea
dezvoltãrii competenþelor sale de conducere pentru viitor. Islanda foloseºte o abordare
interesantã a dezvoltãrii conducerii, prin care guvernul îi ajuta pe conducãtori sã orga-
nizeze ºi sã menþinã reþele de colaborare. Aceastã abordare s-a dovedit foarte utilã în
ce priveºte împãrtãºirea unor valori comune între conducãtori ºi învãþarea din expe-
rienþa celorlalþi.

Asigurarea unei dezvoltãri susþinute a conducerii

Cum pregãtirea viitorilor conducãtori dureazã mult timp, este foarte important
ca dezvoltarea conducerii sã fie susþinutã. La Simpozionul OECD au fost propuse o
serie de sugestii practice în acest scop: 

· Elaborarea unui program cuprinzãtor din perspectiva întregului guvern
este esenþialã pentru pregãtirea viitorilor conducãtori. În mãsura posibilului,
guvernul ar trebui sã înfiinþeze sub o formã sau alta un institut specializat în
dezvoltarea conducerii.
· Alocarea a mai mult din timpul directorilor pentru pregãtirea conducãto-
rilor este esenþialã pentru succesul programelor de dezvoltare a conducerii.
Cercetãrile au relevat ca una dintre cele mai bune practici în cele mai reuºite
afaceri private este ca directorii executivi superiori sã-ºi petreacã 25% din timp
formând conducãtori.



· Acordarea de stimulente pentru performanþa în îmbunãtãþirea conducerii
încurajeazã angajaþii sã-ºi perfecþioneze competenþele ºi sã-ºi atingã potenþialul
maxim. Ea contribuie, de asemenea, la eforturile susþinute ale organizaþiei de
formare a conducãtorilor.

O altã cale de dezvoltare susþinutã a conducerii poate fi crearea unui grup cum
este cel al „Senior Civil Service”. Guvernul american a promovat  programul „Senior
Executive Service” în timp ce Marea Britanie l-a numit „Senior Civil Service”. Olanda
a introdus sistemul „Senior Public Service” în 1995 ºi plãnuieºte extinderea sa treptatã
pentru a include toate posturile de directori din administraþia publicã naþionalã.
Avantajul major al acestui sistem este faptul cã integreazã o serie largã de funcþionari
publici într-o echipã de conducãtori superiori care împãrtãºesc valori ºi viziuni comune
în privinþa guvernãrii viitoare. Ajutã nu numai la creºterea integritãþii administraþiei
publice ci ºi la accelerarea mobilitãþii ºi flexibilitãþii conducãtorilor de vârf din sectorul
public.

6. AAlte aaspecte

FFemei ccoonducãtoor îîn ssectoorul ppublic

Pe mãsurã ce preocuparea pentru egalitatea sexelor creºte în þãrile membre ale
OECD, problema prezenþei femeilor conducãtor în administraþia publicã pare sã fie
una dintre cele mai neexplorate, deºi constituie o arie importantã în dezvoltarea con-
ducerii. Conform raportului, foarte puþine þãri menþioneazã prezenþa femeilor conducã-
tor în administraþie. Norvegia a tratat aceastã problemã prin elaborarea unui plan pe
patru ani destinat creºterii numãrului de femei în posturile de directori la nivelul supe-
rior ºi mediu de la 22% în 1997 la 30% în 2001.

În general, în cursul ultimului deceniu se pare cã s-a înregistrat o creºtere
semnificativã a numãrului de femei în administraþia publicã. În mod particular, în
multe þãri membre ale OECD femeile sunt mai bine reprezentate în sectorul public
decât la nivelul întregii economii. În ciuda proporþiei tot mai mari a femeilor în
administraþia publicã, se pare cã numãrul celor din posturile de director ºi din pos-
turile la nivel superior este încã relativ mic. În majoritatea þãrilor reprezentate în
Figura 3, proporþia femeilor în grupul de posturi de la vârf este în jur de 20% sau mai

puþin, cu excepþia Franþei4
4 Vezi OECD [PUMA/HRM(2000)7], Modernizarea Salarizarii ºi Angajãrii Forþei de Muncã în Sectorul
Public ºi Colectarea de Date privind Administrarea Resurselor Umane în Viitor, document prezentat în
cadrul Întrunirii Grupului de Lucru pentru ARU din iulie 2000.
. 

Totuºi, în ultimul deceniu numãrul femeilor director a crescut drastic în unele
þãri ºi moderat în altele. Aºa cum aratã Figura 3, în anii 90 Marea Britanie a cunoscut
o creºtere de 125%. Aceasta poate fi explicatã parþial de faptul cã în unele state au fost
luate mãsuri pentru promovarea ºanselor egale la angajare pentru bãrbaþi ºi femei.
Este de aºteptat, de asemenea, ca proporþia de femei conducãtor în administraþia pub-
licã sã creascã în viitor mulþumitã politicilor de egalizare a ºanselor la angajare foarte
rãspândite în þãrile membre ale OECD.

Figura 3. Modificarea pproporþiei cconducãtorilor îîn aadministraþia ppublicã: ffemei ººi ttotal
Australia Canada Statele Unite Franþa M a r e a
Britanie



Sursa: OECD

Asigurarea eechhilibrului

Pregãtirea unor cadre de elitã în domeniul conducerii prezintã multe avantaje.
Promoveazã valori ºi viziuni comune ale conducãtorilor din sectorul public. Ajutã, de
asemenea, la creºterea coerenþei politicilor între departamente. Mai mult, contribuie la
lãrgirea perspectivelor conducãtorilor, furnizând oportunitatea unor cunoºtinþe ºi expe-
rienþe diferite. Totuºi, pot apãrea ºi unele pericole atunci când conducerea este dez-
voltatã în acest mod. Dacã un grup de conducãtori începe sã-ºi urmãreascã propriile
interese în dauna interesului naþional, þara poate avea de suferit. Un astfel de grup
poate sã devinã închis ºi sã nu reacþioneze suficient de bine la schimbãrile mai largi
din societate. De aceea, noile probleme ale agendei actuale privesc modul cum se pot
construi cadre de conducere care sã reacþioneze mai bine ºi sã fie mai reprezentative ºi
cum pot fi re-orientate ºi re-formate cadrele existente, dacã au început sã piardã pasul
cu societatea pe care o reprezintã.

O întrebare interesantã este cum se poate administra un sistem de elitã în cir-
cumstanþele în care administrarea publicã necesitã mai multã conducere la toate
nivelurile. Evident, pericolul care trebuie evitat este împuternicirea unei minoritãþi în
dauna motivãrii majoritãþii.

Proobleme ddiferite nnecesitã ssooluþii ddiferite

Multe state membre gãsesc în întãrirea conducerii soluþia pentru provocãrile
sectorului public la nivel naþional. Felul în care abordeazã conducerea, însã, trebuie
analizat în contextul tipurilor de probleme cu care se confruntã. Este important ca
strategiile de conducere sã fie bazate pe un diagnostic clar al provocãrilor naþionale
cãrora trebuie sã li se facã faþã ºi pe caracteristicile curente ale culturii sectorului pub-
lic – încercarea de a dezvolta “conducerea” în absenþa acestui diagnostic ºi a acestei
strategii va fi foarte probabil ineficace. Dacã o administraþie publicã este excesiv de
închisã, de pildã, strategia de dezvoltare a conducerii poate sã acorde mai multã
atenþie diversitãþii ºi inovaþiei, în timp ce o administraþie publicã cu probleme de atom-
izare poate cãuta sã-ºi întãreascã valorile colective. O administraþie publicã bazatã pe
reglementãri poate sã urmãreascã o mai mare orientare spre cetãþean, iar o adminis-
traþie publicã cu probleme de conformare poate cãuta conducãtori capabili sã aplice un
cotrol mai puternic al comportamentului. 

Impplicaþiile ppooliticii dde ddezvooltare aa ccoonducerii

Din experienþa ºi analiza de pânã acum, anumite indicaþii privind abordarea
dezvoltãrii conducerii se impun de la sine:

· Un curs de conducere în sectorul public are o agendã diferitã faþã de un
curs normal de dezvoltare a conducerii. Orice intervenþie concentratã pe conduc-
erea în sectorul public trebuie sã trateze mai puþin sistemele ºi calitãþile ºi sã se
axeze mai mult pe provocãrile reale din sectorul public cu care se confruntã
grupul în cauzã ºi pe valorile sectorului public ºi valorile personale pe care acele
provocãri le ameninþã.  
· Cea mai bunã cale de a deveni un conducãtor este fãcând-o pur ºi simplu
sau lucrând în strânsã colaborare cu cei care o fac. Atunci când constatãm cã nu
putem privi conducerea ca pe o serie de competente individuale separate de



voinþa noastrã de a face faþã problemelor grele, ea se învaþã fãcând faþã acestor
probleme ºi lucrând cu cei care ne obligã sã le facem faþã.
· Dezvoltarea conducerii nu trebuie redusã numai la cei care se aflã în pos-
turi de înaltã autoritate. Directorii superiori aflaþi în evoluþie meritã, desigur, o
atenþie specialã, însã o strategie de dezvoltare a conducerii redusã la acest grup
ignorã faptul cã influenþa opereazã mai mult informal decât formal ºi cã pentru
reuºita adaptãrii este necesarã responsabilitatea personalã la toate nivelurile. 
· Conducerea cu succes necesitã nu doar concentrarea pe probleme ci ºi
înþelegerea profundã a oamenilor implicaþi ºi a felului cum reacþioneaza ei la
stress. Necesitã, de asemenea, un simþ clar al ordinii importanþei problemelor ºi
al numãrului de probleme care pot fi tratate în acelaºi timp, precum ºi capaci-
tatea de a aplana conflictele ºi a crea un mediu în care oamenii sã aibe siguranþa
ºi încrederea cã pot face faþã problemelor, mai degrabã decât sã le evite sau sã
fie copleºiþi de ele.
· În sfârºit, necesitã o bunã înþelegere a ceea ce pot face oamenii ºi în ce
ordine, pentru a iniþia schimbarea circumstanþelor din jurul lor.

Eforturile guvernamentale de stimulare a conducerii din punctul de vedere al
cunoºtinþelor, calitãþilor ºi curajului moral necesare pentru o acþiune eficace ºi adapta-
tivã în sectorul public trebuie sã fie mai puþin un transfer tehnic sau de cunoºtinþe ºi
mai mult un efort sincer de a face faþã problemelor grele, de a promova valorile ºi de a
stimula o acþiune solidã. Într-un astfel de proces ar trebui sã fie profund implicaþi cei
care au demonstrat deja cã sunt niºte conducãtori eficace. 

Arii ccãroora ttrebuie ssã lli sse aacoorde aatenþie îîn vviitoor

Orice strategie de succes privind conducerea implicã o schimbare în culturã.
ªtim cã schimbarea culturii este foarte dificilã ºi cã, chiar atunci când are loc, dureazã
o lungã perioadã de timp ºi constituie reacþia la o serie de presiuni puternice. Pentru a
întãri eforturile OECD în aceastã arie este evident cã avem nevoie de informaþii de o
mai bunã calitate privind gradul în care strategiile vechi de promovare a conducerii în
sectorul public au modificat cu adevãrat modelul comportamental. Pe aceastã bazã,
þãrile vor putea diagnostica mai bine problemele curente ºi vor putea formula strategii
mai eficace. Existã destul material pentru cercetare ºi schimburi de opinii privind
aºteptãrile naþionale comparative de la conducere, modelele de cadre, þelurile ºi instru-
mentele diversitãþii, strategiile de alimentare, accentul pus pe egalitatea sexelor, natu-
ra ºi durata strategiilor de aculturalizare, gradele de direcþionare ºi control de la cen-
tru ºi modul de evaluare a impactului relativ al strategiilor de pregãtire, formare ºi
cumpãrare ºi al combinaþiilor dintre ele. 



NNOOTTEE
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SSttrraatteeggiiii ddee DDeezzvvoollttaarree aa CCoonndduucceerriiii îînn AAddmmiinniissttrraaþþiiaa PPuubblliiccãã BBrriittaanniiccãã
Aceastã lucrare a fost elaboratã ºi prezentatã în cadrul întrunirii OECD pe tema Administrãrii

Resurselor Umane din iulie 2000 de cãtre Malcom Dawson, ªeful Departamentului SCS pentru Salarii

ºi Administrarea Performanþei, din cadrul Guvernului. 

11.. IInnttrroodduucceerree

Acest capitol descrie încercãrile recente ºi continue de modernizare a abordãrii dez-
voltãrii conducerii din Administraþia Publicã Britanicã. Eforturile descrise sunt întreprinse în
contextul unui program major de reformare a Administraþiei Publice ºi de adecvare a ei la sec-
olul 21. Acest program este în sine un rãspuns la publicarea Cartei Albe a Modernizãrii
Guvernarii în martie 1999.

Programul de reformare a Administraþiei Publice se aflã în stadiul iniþial ºi este privit
ca un program de schimbare pe termen lung, care poate dura între trei ºi cinci ani. Aceasta
carte descrie lucrãrile aflate în desfãºurare la nivel central, sub conducerea Guvernului, pen-
tru a asigura Administraþiei Publice conducãtorii de care va avea nevoie în viitor. Deºi este încã
prea devreme pentru a fi siguri în legãturã cu impactul pe care îl vor avea aceste iniþiative, au
fost deja identificate o serie de probleme cheie privind strategiile de administrare a schimbãrii
ºi dezvoltare a conducerii care pot fi de interes pentru alte organizaþii ale administraþiei pub-
lice hotãrâte sã-ºi întãreascã, la rândul lor, capacitatea de conducere.

AAddmmiinniissttrraaþþiiaa ppuubblliiccãã bbrriittaanniiccãã

Dimensiunea, structura ºi administrarea Administraþiei Publice Britanice s-au schim-
bat în mod semnificativ în ultimii 15 ani. Administraþia Publicã are în prezent în jur de
475.000 angajaþi, reprezentând aproximativ 2% din forþa de muncã a Marii Britanii ºi cam 10%
din totalitatea sectorului public. Majoritatea funcþionarilor publici sunt angajaþi în furnizarea
de servicii cãtre populaþie, cum sunt asistenþa pentru gãsirea unui loc de muncã, plata benefici-
ilor din asigurãrile sociale ºi eliberarea de permise de conducere. Alþii oferã consultanþã ºi
informaþii miniºtrilor ºi elaboreazã politici. Funcþionarii publici din ariile de livrare a servici-
ilor sunt angajaþi în agenþii de execuþie, în timp ce problemele legate de politici sunt tratate de
departamentele centrale. La 1 aprilie 1999 existau 111 agenþii sau organizaþii funcþionând sub
îndrumarea agenþiilor, angajând aproape 80% dintre funcþionarii publici. 

Din aprilie 1996, tuturor departamentelor ºi agenþiilor le-a fost delegatã responsabili-
tatea salarizãrii ºi gradaþiei personalului lor, cu excepþia celor din „Senior Civil Service”. SCS
cuprinde primii 3.000 de funcþionari publici de la nivelul de vârf din toate departamentele ºi
agenþiile. Aceºtia au un sistem de salarizare ºi gradaþie comun, distinct de cel al departamen-
tului sau agenþiei unde sunt angajaþi, existând un element de administrare a carierei ºi asig-
urare a pregãtirii ºi formãrii de la centru. Totuºi, departamentele ºi agenþiile sunt responsabile
cu administrarea zilnicã a întregului lor personal, atât la nivelul SCS cât ºi la cel inferior, pre-
cum ºi cu majoritatea deciziilor individuale privind administrarea resurselor umane. 

Crearea agenþiilor de execuþie ºi delegarea salarizãrii ºi gradaþiei sunt exemple ale
schimbãrilor intervenite în anii 80 ºi 90 cu scopul de a realiza o organizare mai administrativã,
mai eficientã ºi mai orientatã spre client. Salariul bazat pe performanþã este utilizat în
Administraþia Publicã încã de la începutul anilor 80. Aproape toate departamentele ºi agenþi-



ile sunt acum recunoscute ca Investind în Oameni – standardul naþional pentru o pregãtire ºi
formare eficace. Modelul de Excelenþã al Fundaþiei Europene pentru Administrarea Calitãþii
este folosit de peste 2/3 dintre agenþii. Þintele cheie ale tuturor departamentelor sunt publicate
în Înþelegerile Administraþiei Publice ºi sunt sprijinite prin procese interne de planificare eco-
nomicã. Pe scurt, în ultimele douã decenii s-a înregistrat o schimbare enormã în natura
Administraþiei Publice. ªi totuºi, este evident cã trebuie sã facem mai mult.

RReeffoorrmmaa aaddmmiinniissttrraaþþiieeii ppuubblliiccee

Carta Albã a Modernizãrii Guvernãrii publicatã în martie 1999 a stabilit un program
pe termen lung pentru introducerea schimbãrii la nivelul tuturor serviciilor publice britanice.
Scopul era întreit: sã asigure faptul cã politica este mai aliniatã ºi mai strategicã, adicã
urmãreºte o perspectivã mai largã ºi integreazã mai bine activitãþile diverselor organizaþii; sã
garanteze cã serviciile publice se concentreazã pe nevoile utilizatorilor, ºi nu sunt organizate
în funcþie de comfortul furnizorilor; ºi sã asigure livrarea unor servicii publice eficiente ºi de o
înaltã calitate. Carta a impus ca serviciile publice sã rãspundã mai bine la nevoile oamenilor,
sã fie mai inclusive ºi mai corecte ºi sã exploateze noua tehnologie pentru a satisface cerinþele
cetãþenilor ºi afacerilor. A devenit astfel clar cã cultura organizaþiilor din administraþia pub-
licã trebuia schimbatã iar funcþionarii publici trebuiau sã capete noi calitãþi ºi atitudini. Carta
Albã includea ºi un angajament special conform cãruia Administraþia Publicã urma sã punã în
aplicare un program de auto-modernizare ºi sã publice ulterior, în cursul anului, un raport
asupra progresului acestuia.

Raportul privind Reforma Administraþiei Publice înaintat de ªeful Administraþiei

Publice, Sir Richard Wilson, Primului Ministru a fost publicat în decembrie 199922 Vezi
www.cabinet-office.gov.uk/civilservice-reform/index.htm pentru detalii privind raportul princi-
pal, rapoartele sub-grupurilor de sprijin ºi primul raport anual asupra progresului.
. Raportul prevedea un program ambiþios de „creare a unei Administraþii Publice mai deschise,

mai diverse ºi mai profesioniste”, dezvoltând, în acelaºi timp, valorile centrale durabile ca

integritatea, corectitudinea, imparþialitatea politicã ºi selecþia pe merit. Programul se baza pe

ºase teme cheie:

· o conducere mai puternicã, cu o înþelegere clarã a scopului;
· o mai bunã planificare economicã;
· o administrare mai atentã a performanþei;
· o creºtere drasticã a diversitãþii;
· un serviciu mai deschis cãtre oameni ºi idei, care sã încurajeze talentul;
· condiþii mai bune pentru personal.

22.. IImmppoorrttaannþþaa ccoonndduucceerriiii

Raportul recunoºtea cã atât conducerea in corpore cât ºi cea individualã erau esenþiale
pentru realizarea schimbãrii. El sublinia necesitatea unor conducãtori ai transformãrii la
nivelul tuturor departamentelor ºi agenþiilor, care sã fie un exemplu al tipului de comporta-
ment cerut, sã lucreze în colaborare ºi peste graniþele instituþionale pentru a produce rezul-
tatele dorite de guvern, ºi care sã fie capabili sã articuleze ºi sã obþinã angajamentul faþã de o
viziune a direcþiei în care se îndreaptã organizaþia. Administraþia Publicã are nevoie de con-
ducãtori mai buni la toate nivelurile ºi în mod special la vârf. Dacã schimbarea nu are loc la
vârf, nu se va petrece deloc.

33.. SSttrraatteeggiiaa ddee ddeezzvvoollttaarree aa ccoonndduucceerriiii

Strategia de creºtere a capacitãþii de conducere descrisã în Raportul privind Reforma
Administraþiei Publice include trei elemente.



DDeeffiinniirreeaa ttiippuulluuii ddee ccoonndduucceerree ppee ccaarree îîll ddoorriimm aaccuumm ººii îînn vviiiittoorr ººii nnuummiirreeaa ccoonndduuccããttoorriilloorr ppee
aacceeaassttãã bbaazzãã

Odatã cu evaluarea eficacitãþii activitãþilor de dezvoltare a conducerii a devenit eviden-
tã o problemã majorã: în ce mãsurã ne era clar ce încercam sã obþinem prin astfel de intervenþii
ºi ce tip de conducãtori cãutam. Aceastã problemã a fost în mod repetat ridicatã în cursul
elaborãrii programului de reformã. Guvernul deruleazã douã proiecte destinate sã contribuie
la o mai bunã definire a conducerii pe care o dorim ºi a tipului de conducãtori pe care ar trebui
sã-i pregãtim. Aceste douã proiecte – elaborarea unui nou cadru de competenþã pentru Senior
Civil Service ºi definirea atributelor ºi mãsurilor conducerii – sunt descrise mai detaliat în cele
ce urmeazã.

CCrreeaarreeaa uunnoorr pprrooggrraammee ddee ddeezzvvoollttaarree mmaaii bbiinnee þþiinnttiittee ººii mmaaii eeffiiccaaccee

Existã suficiente dovezi cã nu suntem destul de buni la identificarea talentelor inter-
naþionale ºi folosirea lor la maximum. Administraþia Publicã mai constatã, de asemenea, cã îi
este din ce în ce mai greu sã atragã cei mai buni oameni – fie ei absolvenþi sau profesioniºti la
mijlocul carierei – în funcþiile publice. Instituim o gamã variatã de iniþiative destinate sã ne
creascã abilitatea de a identifica talentul la toate nivelurile ºi de a pregãti aceºti oameni,
dotându-i cu calitãþile ºi experienþa de care vor avea nevoie în Administraþia Publicã modernã.
Câteva exemple sunt:

· Înfiinþarea unor mecanisme de identificare a talentelor în cadrul departa-
mentelor. Aceasta include convenirea unei abordãri model care sã poatã fi adaptatã de
fiecare departament ºi elaborarea unei îndrumãri pentru cea mai buna practicã.
· Administraþia Publicã instituie, de asemenea, un Program pentru Conducãtorii
din Sectorul Public, destinat formãrii celor mai promiþãtoare talente din interior alãturi
de directori din sectorul public mai larg. Programul este menit sã asigure faptul cã par-
ticipanþii la Administraþia Publicã acumuleazã experienþã în alte organizaþii ale sec-
torului public. Scopul programului este acela de a contribui la o livrare mai bunã a ser-
viciilor publice, prin crearea unui grup de viitori conducãtori cu capacitãþi sporite de
lucru în parteneriat cu alte organizaþii din sectorul public. Acest þel va fi atins prin fap-
tul cã funcþionarii publici cu potenþial mare vor cãpãta experienþã în diverse pãrþi ale
sectorului public, în vederea îmbunãtãþirii cunoºtinþelor ºi înþelegerii lor privind activ-
itãþile conexe ºi expunerii lor în faþa unor noi situaþii, provocãri ºi gândiri concrete.
· Departamentele îºi trec în revistã ºi îºi revizuiesc programele interne de dez-
voltare pentru a se asigura cã acestea se concentreazã mai puternic pe creºterea capac-
itãþilor de conducere la toate nivelurile. 
· În sfârºit, toþi funcþionarii publici superiori vor fi primit, pânã la finele anului
2001, un feedback de 360 de grade care va fi conectat la programele de dezvoltare per-
sonalã. Este larg acceptat faptul cã un element cheie pentru o conducere eficace este
conºtientizarea ºi înþelegerea impactului comportamentului conducãtorului asupra
celor din jurul sãu. Programul de 360 de grade este destinat sã asigure faptul cã toþi
funcþionarii publici superiori au ocazia sã constate cum sunt vãzuþi de egalii, subal-
ternii, directorii ºi în unele cazuri contactele lor externe. Evaluarea se face numai în
scopul dezvoltãrii ºi nu contribuie la procesul de analizare a performanþei anuale.
Feedback-ul astfel primit este confidenþial pentru persoana în cauzã ºi nu trebuie
împãrtãºit directorilor. Evaluarea se face mai ales în raport cu competenþele SCS – un
chestionar de 360 de grade revizuit, care sã corespundã noilor competenþe SCS, va fi
elaborat odatã ce acestea vor fi finalizate.

CCrreeaarreeaa uunneeii AAddmmiinniissttrraaþþiiii PPuubblliiccee mmaaii ddeesscchhiissee ººii mmaaii ddiivveerrssee

Administraþia Publicã este recunoscutã ca fiind prea insularã, nereflectând diversitatea
societãþii moderne. Trebuie sã ne îmbunãtãþim capacitatea de a atrage ºi pregãti cei mai buni
oameni din toate segmentele societãþii, de a disipa stereotipurile depãºite ale funcþionarilor



publici, de a atrage mai mulþi specialiºti aflaþi la mijlocul carierei ºi de a asigura faptul cã SCS
este mai deschisã ºi are o experienþã mai vastã. Acþiunile cheie în acest scop includ:

· Redefinirea cãii rapide (programul de recrutare a absolvenþilor în perspectiva
posturilor înalte) în vederea creºterii ºanselor de admitere, clarificãrii cu exactitate a ce
anume cãutãm la absolvenþii pe care îi recrutãm ºi reorganizãrii corespunzãtoare a pro-
cesului de selecþie.
· Obþinerea unei creºteri anuale de 10%, în urmãtorii zece ani, în concursurile
deschise pentru posturile de directori la nivel înalt ºi mediu. Scopul acesteia va fi în spe-
cial atragerea unei gândiri ºi a unor calitãþi noi, care lipsesc în Administraþia Publicã,
precum administrarea proiectelor, cunoºtinþe de comerþ electronic ºi conducerea organi-
zaþiilor care furnizeazã servicii.
· Creºterea nivelului schimburilor între Administraþia Publicã ºi alte sectoare ale
economiei, cu scopul ca, pânã în 2005, 65% din SCS sã fi avut deja experienþã în afara
Administraþiei.
· Utilizarea tehnologiei internet pentru a oferi un acces sporit la informaþiile
despre locurile de muncã din Administraþia Publicã. A fost înfiinþat un Website în
reþeaua guvernamentalã securizatã Intranet unde se anunþã posturile libere din
Administraþia Publicã ºi un site paralel pe Internet unde sunt anunþate posturile
deschise concursului public ºi sunt furnizate informaþii privind modalitãþile de angajare
în Administraþia Publicã.
· Schimbarea imaginii Administraþiei Publice portretizate de media prin publici-
tatea recrutãrilor; sprijinirea acestei întreprinderi prin angajarea unor promovatori ºi
consilieri specializaþi, care sã ajute la modificarea atitudinilor faþã de organizaþii ale
minoritãþilor etnice ºi alte grupuri.

44.. EExxeemmppllee ddee eeffoorrttuurrii ppeennttrruu ddeeffiinniirreeaa ccoonndduucceerriiii

Administraþia Publicã Britanicã are în derulare douã proiecte destinate definirii con-
ducerii de care avem nevoie.

CCoommpptteennþþeellee SSCCSS

În cadrul primului proiect al Guvernului, parte a unui proiect mai mare de reformare a
sistemelor de salarizare ºi administrarea performanþei în Senior Civil Service, am elaborat un
nou cadru al competenþelor de bazã pentru acesta. Cadrul îl înlocuieºte pe cel care a fost în
vigoare de la crearea SCS în 1996. Scopul a fost elaboarea unui cadru care sã reflecte mai bine
organizarea mai diversã, creativã, strategicã ºi orientatã spre oameni pe care dorim sã o
atingem. Primul proiect al cadrului a fost realizat la începutul lui aprilie 2000. Era elaborat pe
baza datelor adunate prin interviuri cu personajele cheie implicate (ªeful Administraþiei
Publice, ªefii de Departamente, Directorii de Personal, partenerii externi, etc.); ateliere de
lucru cu cei de la nivelurile inferioare SCS pentru a afla ce aºteaptã de la conducãtorii lor;
interviuri privind incidentele critice cu o serie reprezentativã de funcþionari publici superiori
de înaltã performanþã ºi cercetarea privind practica curentã în sectorul public ºi privat atât în
Marea Britanie cât ºi pe plan internaþional.

Proiectul noului cadru era foarte diferit din mai multe puncte de vedere. Prezentarea
era mai simplã ºi mai uºor de utilizat. Era compus în întregime pe bazã comportamentalã, cu
scopul de a-l face mai uºor folosibil ºi de a semnala mult mai clar faptul cã ceea ce fac conducã-
torii are un impact mai mare decât ceea ce spun. Cadrul era, de asemenea, axat mai strâns pe
un numãr mai mic de competenþe care fac într-adevar diferenþa în performanþa funcþionarilor
publici superiori. O inovaþie finalã în proiectul de cadru a fost includerea descrierii atât a com-
portamentelor eficace cât ºi a celor ineficace, pentru a ajuta la analizarea performanþei ºi dis-
cutarea nevoilor de dezvoltare. Cadrul plaseazã conducerea în centrul atenþiei sale, ca element
cheie care reflectã contribuþia unicã pe care o aºteptãm de la SCS. Aceasta se realizeazã nu pre-
vãzând una sau mai multe competenþe specifice pentru conducere ci reflectând comporta-
mentele de conducere în fiecare competenþã din cadru.  



Proiectul cadrului de competenþe a fost aprobat de Comisia Administrativã a
Administraþiei Publice în mai 2000, ca bazã pentru o largã consultare, validare ºi exerciþiu de
testare tip pilot. Validarea ºi programul pilot erau menite sã testeze atât conþinutul cadrului,
cât ºi aplicarea lui practicã în diversele procese pentru care a fost elaborat. Procesul de vali-
dare s-a bazat pe un raport al tuturor membrilor SCS ºi pe ateliere de lucru cu grupuri de
funcþionari publici, atât din SCS cât ºi din afara sa. Am organizat 10 ateliere de lucru pentru
a testa conþinutul cadrului, atât cu oameni din SCS cât ºi de la nivelurile inferioare. Raportul
a inclus cerinþa ca membrii SCS sã completeze un chestionar privind ceea ce cred despre cadru
ºi le-a oferit ocazia sã acceseze site-ul Guvernului pentru a completa o auto-evaluare online în
raport cu noile competenþe ºi apoi a da un feedback privind procesul. Acest element suplimen-
tar de auto-evaluare a contribuit, de asemenea, la analizarea posibilelor implicaþii ale noului
cadru asupra formãrii. 

Programul pilot a fost derulat în parteneriat cu 14 departamente ºi agenþii. Ele au tes-
tat utilizarea competenþelor într-o serie de aplicaþii, incluzând feedback-ul de 360 de grade,
auto-evaluarea, centrele pentru pregãtire, cursurile de formare, antrenarea ºi evaluãrile din
umbrã.

Atunci când a aprobat trecerea la faza a doua, Comisia Administrativã a Administraþiei
Publice ºi-a exprimat grija în legãturã cu întrebarea dacã acest cadru promoveazã suficient
diversitatea. Pentru a trata acest aspect, 3 dintre cele 10 ateliere de lucru s-au concentrat în
mod special pe oameni din grupurile sub-reprezentate (femei, minoritãþi etnice ºi persoane cu
handicap) pentru a constata dacã proiectul de cadru le reflectã în mod adecvat preocupãrile. În
paralel cu testarea am consultat ºi Comisia pentru ªanse Egale, Comisia pentru Egalitatea
Rasialã ºi Comisia pentru Drepturile Persoanelor cu Handicap, precum ºi experþi independenþi
din domeniu.

Validarea ºi programele pilot împreunã cu cercetarea privind diversitatea au fost final-
izate în septembrie 2000. La sfârºitul celor douã faze, în jur de 900 persoane contribuiserã la
elaborarea cadrului. Rezultatele au revelat un puternic sprijin pentru abordarea generalã
adoptatã, identificând, în acelaºi timp, o serie de arii în care cadrul putea fi îmbunãtãþit.
Limbajul a fost simplificat ºi adecvat ºi mai mult; a fost introdusã o mai mare concentrare pe
producerea de rezultate; douã din cele ºase comptenþe au fost restructurate semnificativ ºi
comportamentele care promoveazã diversitatea au fost explicate mai clar. Un cadru revizuit cu
o prezentare adusã la zi a fost aprobat de Comisia Administrativã a Administraþiei Publice în

noiembrie33 Vezi noul cadru de competenþe ºi raportul final la adresa www.cabinet-
office.gov.uk/
civilservice/scscompetencies/index.htm. 
.  A fost extrem de bine primit, fiind privit ca o îmbunãtãþire semnificativã a criteriilor exis-

tente ºi ca un potenþial catalizator puternic pentru schimbare ºi creºterea capacitãþii de con-

ducere. Cadrul a fost integrat în noul sistem SCS de salarizare ºi administrarea performanþei

în aprilie 2001 ºi va furniza date utile în procesele de numire, selecþie ºi pregãtire precum ºi în

deciziile privind salarizarea.

NNoouuaa ccoonndduucceerree îînn AAddmmiinniissttrraaþþiiaa PPuubblliiccãã

Cel de-al doilea proiect, legat de elaborarea competenþelor SCS, este destinat definirii
în mai mare detaliu a atributelor necesare conducãtorilor din Administraþia Publicã pentru a
fi eficace; cu alte cuvinte, definirii a ceea ce trebuie sã fie, sã ºtie ºi sã facã aceºti conducãtori.
Proiectul privind Noua Conducere în Administraþia Publicã este axat iniþial pe SCS, în special
pe primele 600 de posturi de la vârf, ºi este menit a ne da o imagine a conducãtorului viitoru-
lui mai tridimensionalã decât ne pot oferi doar competenþele. Proiectul are douã faze iar rezul-
tatele vor fi integrate în procesele de recrutare, selecþie ºi pregãtire pentru posturile supe-
rioare. În prima fazã am desfãºurat o cercetare calitativã destinatã cartografierii terenului ºi
obþinerii unei imagini cuprinzãtoare atât de la cei din interiorul SCS cât ºi din afara sa a tip-
ului de conducãtori de care avem nevoie ºi a tipului de provocãri cu care se confruntã ei. O serie



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

· Conducãtori versus conducere – convingerea funcþionarilor publici era ca de fapt
conducerea este o funcþie a rolului, respectiv ºef de unitate, ºef de divizie, ºef de depar-
tament, iar aceasta implicã anumite responsabilitãþi ºi cerinþe. Ideea conducerii ca mod
de comportare pe care îl poate avea oricine, respectiv ca membru al unei echipe, nu a
fost una la care sã relaþioneze imediat.
· Funcþionarii publici sunt buni la administrarea în sus, adicã în relaþia cu direc-
torii superiori ºi miniºtri, dar slabi la administrarea în jos, în cadrul propriilor lor
echipe, în relaþia externã cu organizaþiile partenere ºi personajele implicate ºi în inte-
riorul organizaþiei.
· S-a înregistrat o oarecare nervozitate în legãturã cu conceptul de conducere a
transformãrii – este aceasta adecvatã într-o organizaþie a administraþiei publice în care
stabilitatea ºi încrederea sunt de asemenea importante?
· Mai multã conducere înseamnã neapãrat cã va fi mai bunã ºi va duce la rezul-
tate mai bune?
· A existat un puternic sentiment cã în sectorul public conducerea era inerent mai
dificilã, datoritã complexitãþii ºi ambiguitãþii circumstanþelor în care trebuie sã opereze
funcþionarii publici. Orice nouã definiþie a conducerii trebuie sã reflecte aceastã dimen-
siune, însã unii au considerat cã simpla dificultate de a demonstra ceea ce defineau a fi
conducere însemna cã încercarea de a promova mai mult era un exerciþiu inutil. 
· Majoritatea celor intervievaþi aveau propria lor definiþie a ceea ce înseamnã con-
ducerea. Adesea aceastã definiþie se învirtea în jurul unor modele tradiþionale eroice
sau charismatice asociate cu armata sau întreprinzãtorii. Acest model era vãzut ca
necorespunzãtor într-o organizaþie din administraþia publicã centralã, în care relaþia
dintre funcþionarii publici ºi miniºtrii ºi rãspunderea în faþa parlamentului au un
impact semnificativ asupra comportamentului. Aceastã dimensiune a conducerii din
sectorul public a fost reflectatã într-o serie de referiri la importanþa valorilor ºi eticii.
Celor care au rãspuns la întrebãri le era clar ca un element important al conducerii în
Administraþia Publicã constã în demonstrarea unor valori atât organizatorice cât ºi per-
sonale. 
· Nu vrem clone. Este important sã recunoaºtem cã existã o gamã de stiluri de con-
ducere care pot fi adecvate ºi eficace în situaþii diferite. Noua definiþie trebuie sã
recunoascã ºi sã preþuiascã aceste diferenþe. De asemenea, existã, în mod clar, stiluri ºi
abordãri pe care nu le vrem. 

În cursul acestei faze iniþiale a cercetãrii am putut stabili parametrii pentru conducerea
de care avem nevoie, pe baza combinãrii viziunilor despre conducãtorii actuali ºi viitori ºi a
agendei reformei. Am putut, de asemenea, sã identificãm câteva principii privind natura con-
ducerii care vor îndruma cercetãrile ulterioare. Acestea aratã despre conducere cã:

· este esenþialmente concentratã pe viitor, fiind preocupatã sã facã viitorul mai
bun decât trecutul;
· poate fi învãþatã ºi dezvoltatã – unii conducãtori sunt nãscuþi, însã majoritatea
sunt fãcuþi;
· ia multe forme – nu existã o cale idealã, însã deºi provocãrile pot varia ºi abor-
dãrile pot diferi, calitãþile ºi procesele fundamentale sunt esenþial aceleaºi;
· într-o structurã organizatoricã cu transfer de responsabilitate în care deciziile se
iau în linia întâi, este clar cã este nevoie de conducere la toate nivelurile, nu doar la vârf;
· se referã în mod fundamental la construirea unor relaþii eficace;
· se ocupã cu transformarea intrãrilor, fie ele individuale, în echipã sau organiza-
torice, în rezultate.

Parametrii definiþiei pe care noi o dãm Noii Conduceri din Sectorul Public sunt aceia
dupã care conducerea implicã:

· concentrarea pe producerea de rezultate;



· punerea ipotezelor sub semnul întrebãrii;
· deschiderea pentru a învãþa din exterior;
· înþelegerea mediului ºi a impactului sãu;
· gândirea ºi acþionarea strategicã;
· construirea unor noi modele ºi cãi de lucru;
· dezvoltarea ºi comunicarea unei viziuni personale asupra schimbãrii.

55.. PPrrooggrraammee vviiiittooaarree

Toate acestea ne oferã scheletul pe care acum trebuie sã-l completãm. Suntem pe cale
sã începem faza 2 a proiectului privind atributele conducerii, în care urmãrim sã identificãm
atributele specifice care le vor permite conducãtorilor noºtri sã ofere aceastã agendã provoca-
toare. Planul este sã invitãm un numãr de funcþionari publici, incluzând unii funcþionari pub-
lici superiori cu performanþe înalte, oameni pe cale de a fi promovaþi în SCS ºi oameni aflaþi în
programe de pregãtire, la o serie de ateliere de lucru pentru provocarea conducerii. Ei vor fi
supuºi unei serii de evaluãri psihometrice ºi vor lua parte la o serie de studii de caz simulate,
menite sã testeze ce alegeri de conducere fac în diferite situaþii. Scopul este elaborarea unor
descrieri ale atributelor conducãtorilor de succes din Administraþia Publicã, aºa cum sunt ele
definite de caracteristicile personale, competenþe, calitãþi profesionale ºi experienþã. Aceasta
va include o analizã a diferenþelor, dacã existã, între cerinþele conducerii în Administraþia
Publicã ºi în afara ei. Procesul identificãrii atributelor ne va permite, de asemenea, sã con-
statãm ce combinaþie de instrumente psihometrice poate servi cel mai bine la testarea
potenþialului de conducere.

RReezzuullttaatteellee ººii îînnvvããþþããmmiinntteellee aaººtteeppttaattee

Încercarea noastrã de a elabora o imagine mai clarã a conducerii de care avem nevoie
va constitui o contribuþie importantã la asigurarea faptului cã activitãþile pe care le realizãm
pentru dezvoltarea conducerii sunt eficient orientate ºi concentrate. Totuºi, rezultatele în ce
priveºte cadrul de competenþe, descrierea formei Noii Conduceri în Administraþia Publicã ºi
normele ºi mãsurile necesare pentru identificarea potenþialului ºi realizarea numirilor sunt
doar un pas. Luatã împreunã, strategia de dezvoltare a conducerii pe care o urmãrim acum este
destinatã sã atinga cinci obiective strategice care sunt prevãzute în Raportul privind Reforma
Administraþiei Publice – Atragerea ºi Folosirea Talentelor.

· oferirea unei experienþe relevante în vederea conducerii strategice a adminis-
traþiei;
· crearea unei Administraþii Publice Superioare mai profesioniste, cu o bazã mai
largã ºi cu experienþã externã;
· identificarea ºi dezvoltarea talentelor;
· recrutarea profesioniºtilor aflaþi la mijlocul carierei;
· crearea unei baze mai largi ºi mai diverse în întreaga Administraþie Publicã. 

Procesul evoluþiei acestei game de iniþiative, ºi în special încercarea de definire a noii
forme de conducere în Administraþia Publicã au ridicat, însã, o serie de probleme.

Existã tensiuni inerente într-o organizare descentralizatã atunci când se încearcã
echilibrarea a) flexibilitãþii necesare pentru a reflecta diversitatea de roluri ºi situaþii cu care
au de-a face conducãtorii din Administraþia Publicã cu b) necesitatea unui cadru simplu ºi uºor
de înþeles ºi cu c) producerea unui rezultat cu o utilitate realã. Pericolul permanent este ca
rezultatul sã nu îndeplineascã nici unul dintre cele trei criterii. A devenit clar încã de la început
cã este important sã se integreze ºi sã se capitalizeze activitãþile curente din întreaga
Administraþie Publicã – nu lucrãm pe o pânzã albã ºi recunoaºtem cã aceastã abordare prez-
intã riscul alienãrii personajelor cheie implicate, întrucât unele dintre ele au inevitabil con-
flicte de interese.

O problemã revelatã de cercetarea iniþialã a fost dificultatea elaborãrii unei descrieri a
conducerii de succes a viitorului pe baza opiniilor ºi analizei performanþei unui grup de con-



ducãtori actuali ºi potenþiali. O problemã veºnicã este ºi încercarea de a privi într-un glob de
cristal ºi a prezice care vor fi cerinþele viitoare impuse unei anumite organizaþii. În ce priveºte
administrarea schimbãrii, ne-am confruntat cu nevoia de a gãsi echilibrul perfect între progre-
sul agendei conducerii ºi modificarea atitudinilor, încercând în acleaºi timp sã nu mergem atât
de departe încât sã se renunþe la rezultate pentru cã nu sunt viabile. Cheia pentru acest aspect,
ca ºi pentru multe altele ale progresului, a fost importanþa gãsirii ºi utilizãrii unor susþinãtori
care sã sprijine programul ºi sã aibe posibilitatea de a-i influenþa pe alþii. În sfârºit – ºi poate
paradoxal – am constatat cã este nevoie de conducere acum, în special de la vârf, dacã vrem ca
implementarea strategiei propuse de noi pentru pregãtirea conducãtorilor viitorului sã
reuºeascã. Aceasta reflectã o responsabilitate cheie a conducãtorilor superiori, ca îndrumãtori
pentru care o primã prioritate ar trebui sã fie nu doar succesul pe termen scurt, ci ºi sãnãtatea
pe termen lung a organizaþiei.

NNOOTTEE
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DDeezzvvoollttaarreeaa CCoonndduucceerriiii îînn SSttaatteellee UUnniittee Aceastã lucrare a fost elaboratã ºi prezentatã în

cadrul întrunirii OECD pe tema Administrãrii Resurselor Umane din iulie 2000 de cãtre Dr.

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

Administrative, Oficiul pentru Administrarea Personalului.

11.. IInnttrroodduucceerree

Oficiul American pentru Administrarea Personalului este dedicat dezvoltãrii talentelor
în domeniul conducerii pentru a servi America în secolul 21. Dacã vrem sã furnizãm tipul de
servicii pe care le aºteaptã clienþii noºtri – poporul american – credem cã este necesar un tip
special de conducãtor. Mai mult, constatãm cã economia mondialã ºi piaþa globalã de astãzi
impun, de asemenea, ca acest nou conducãtor public/executiv luminat de tip internaþional sã
posede calitãþi diferite de cele necesare în trecut. În trecut, conducãtorii din administraþia pub-
licã aveau nevoie de calitãþile tradiþionale ale conducerii reprezentate de modelul militar ºi
individualismul aspru. Aceºti conducãtori tradiþionali erau sprijiniþi de cohorte de adepþi,
aveau un control aproape total ºi îºi mânau adepþii cãtre împlinirea þelului lor final. Prin con-
trast, conducãtorii de succes din administraþia publicã de azi trebuie sã munceascã împreunã
cu adepþii lor pentru rezolvarea problemelor mai degrabã decât sã dicteze soluþii din vârful ier-
arhiei.

22.. DDee ccee eessttee iimmppoorrttaannttãã ccoonndduucceerreeaa

Conducerea de astãzi necesitã o abordare diferitã faþã de cea din perioadele anterioare
din cel puþin trei motive:

· În primul rând, problemele de politicã publicã din ce în ce mai complexe ºi inter-
dependente au nevoie de soluþii inovatoare. Creativitatea impune necesitatea obþinerii
celor mai bune idei de la toatã lumea. Conducãtorul nu poate rezolva problemele singur. 
· În al doilea rând, simpla gãsire a unei soluþii creative nu înseamnã cã o poþi
implementa. În vechiul model autocratic, conducãtorii se puteau aºtepta sã rezolve
problema, sã anunþe decizia ºi sã obþinã conformarea pe baza autoritãþii lor. Dar con-
ducãtorii din administraþia publicã de astãzi trebuie sã câºtige angajarea oamenilor ºi
nu doar conformarea, aºa încât este necesar un stil care sã încurajeze colaborarea.
Conducãtorii de azi reuºesc numai dacã îi pot influenþa pe ceilalþi, ºi foarte adesea cei
al cãror sprijin le este necesar nu le sunt subordonaþi. 
· În al treilea rând, conducãtorii din sectorul public actual nu se pot aºtepta ca
subalternii lor sã îndeplineascã ordinele – aºa cum nici ei nu ar trebui s-o facã. Adepþii
de azi au multe opþiuni. Având în vedere rata ºomajului din Statele Unite – mai puþin
de 4% – cea mai scãzutã din 1970 încoace – piaþa actualã a muncii impune un nivel al
concurenþei nemaiîntâlnit de o generaþie. Muncitorii americani, în special cei mai tineri,
reuºesc sã facã faþã provocãrilor ºi sã-ºi menþinã controlul asupra mediului lor de lucru.
Fãrã o stimulare profesionalã ºi capacitatea de a exersa conducerea, îºi iau pensiile, cal-
itãþile ºi calculatoarele portabile ºi îºi vând talentul unui alt ofertant de pe piaþa
muncii. Din punct de vedere pur economic, reþinerea unor profesioniºti foarte calificaþi
este o problemã criticã pentru conducãtorii din administraþia publicã. Calitãþile de con-
ducere capabile sã energizeze adepþii sunt în mod clar esenþiale.



Însã conducãtorii din administraþia publicã se confruntã cu o provocare mai mare decât
câºtigarea adepþilor prin calitãþi eficiente de conducere. Ei trebuie sã realizeze acest lucru în
limitele îndrumãrilor din Constituþie. Trebuie sã promoveze democraþia în timp ce îndeplinesc
obiectivele programului lor. A reuºi în cadrul programului în condiþiile nerespectãrii
democraþiei înseamnã a da greº. De aceea, la baza dezvoltãrii conducerii, a conducerii din
administraþia publicã în mod special, trebuie sã stea valorile. Conducãtorul democratic diferã
de demagog prin valorile reprezentate. Atunci când valorile sunt morale ºi atrag ce e mai bun
în oameni, ele construiesc democraþia. Atunci când sunt imorale, duc la conducerea prin forþã
ºi arme, nu idealuri. Astfel, conducerea bazatã pe valorile centrale ancorate în Constituþie este
esenþialã pentru conducãtorii administraþiei publice americane. Constituþia cere sã cãutãm sã
furnizãm o conducere calificatã. Conducãtorii noºtri politici apeleazã la noi sã sprijinim
pregãtirea unor conducãtori extraordinari ºi, poate la fel de important, opinia publicã obligã
executivul sã conducã afacerile naþiunii în mod responsabil. 

Datã fiind convingerea noastrã ºi acceptarea faptului cã o conducere eficace este ºi nece-
sarã ºi preþuitã, Oficiul recunoaºte cã strategiile de investire permanentã în învãþare ºi dez-
voltare sunt esenþiale pentru asigurarea unei performanþe guvernamentale îmbunãtãþite ºi a
succesului conducãtorilor din sectorul nostru public.

33.. SSttrraatteeggiiii ddee ccoonnssttrruuiirree ººii ddeezzvvoollttaarree aa ccaalliittããþþiilloorr ddee ccoonndduucceerree

Þelul Oficiului American pentru Administrarea Personalului în vederea construirii ºi
dezvoltãrii calitãþilor de conducere în Administraþia Publicã superioarã este acela de a trans-
forma pregãtirea ºi formarea guvernamentalã astfel încât sã se concentreze pe îmbunãtãþirea
performanþei, cu rezultate care sã sprijine misiunile ºi scopurile agenþiilor. Una dintre strate-
giile utilizate pentru a realiza acest deziderat a fost definirea unui set de caracteristici cheie ºi
competenþe de conducere, numite Calificãri de Bazã pentru Conducerea Executivã (Executive
Core Qualifications – ECQ), care sunt folosite pentru a selecþiona noi membri în cadrul Senior
Executive Services (SES) – conducãtorii din administraþia publicã de la nivelul cel mai înalt.
Oficiul a definit ºi validat aceste competenþe printr-un program de cercetare în derulare con-
tinuã realizat de psihologii noºtri în cooperare cu experþi de vârf din domeniul evaluãrii.
Aceastã cercetare se deruleazã de mai bine de 20 de ani ºi a urmãrit evoluþia modelelor noas-
tre de conducere de la cele adecvate birocraþiei tradiþionale, ierarhice, la o abordare care poate
servi mai bine guvernul reinventat al secolului 21. Existã cinci ECQ compuse din 27 de compe-
tenþe (o listã completã a competenþelor este furnizatã în Anexã). Cele cinci ECQ sunt:

· CCoonndduucceerreeaa sscchhiimmbbããrriiii, care încurajeazã gândirea creativã integrând în acelaºi
timp scopurile ºi prioritãþile naþionale ºi programatice pentru a îmbunãtãþi servirea
clienþilor ºi performanþa programului.
· CCoonndduucceerreeaa ooaammeenniilloorr, care se concentreazã pe maximalizarea potenþialului
angajaþilor ºi asigurarea unor standarde etice înalte.
· CCoonncceennttrraarreeaa ppee rreezzuullttaattee, creºterea rezultatelor prin rãspundere ºi
îmbunãtãþire continuã.
· PPeerrssppiiccaacciittaatteeaa îînn aaffaacceerrii,, care se axeazã pe utilizarea noilor tehnologii ºi
resurse informaþionale pentru îmbunãtãþirea procesului decizional.
· CCaappaacciittaatteeaa ddee aa ccoonnssttrruuii ccooaalliiþþiiii//ccoommuunniiccaa, accentuând capacitatea de a explica,
susþine ºi exprima idei într-o manierã convingãtoare, capacitatea de a negocia cu per-
soane ºi grupuri ºi capacitatea de a crea o reþea profesionalã expansivã.

Aceste ECQ sunt folosite pentru:
· identificarea nevoilor de dezvoltare ale persoanelor în programele de pregãtire a
candidaþilor aprobate formal de Oficiu;
· selecþionarea ºi certificarea candidaþilor pentru Senior Executive Service;
· mãsurarea performanþei în primul an de lucru al acestor conducãtori nou numiþi.

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



utive ºi administrative. Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii Executive ºi Administrative
oferã programe inter-agenþii, rezidenþiale, de pregãtire ºi formare în domeniul conducerii la
Institutul Federal pentru Conducere Executivã din Charlottesville, Virginia ºi la Centrele de
Dezvoltare a Conducerii Administrative din Shepherdstown, West Virginia ºi Aurora,
Colorado. Prin intermediul Oficiului pentru Dezvoltarea Conducerii Executive ºi
Administrative, conducãtorii din administraþia publicã au la dispoziþie o cale de pregãtire pen-
tru conducere, cunoscutã sub numele de „Cãlãtoria spre Conducere”, care le oferã programe de
evaluare, seminarii de pregãtire ºi oportunitãþi de formare continuã bazate pe ECQ ºi predate
în limitele valorilor ºi cadrului Constituþiei.

CCããllããttoorriiaa sspprree ccoonndduucceerree

Aceasta oferã directorilor executivi o cale de pregãtire care îi urmãreºte de-a lungul
întregii lor cariere ºi îi ajutã în evoluþia carierei ºi planificarea succesiunii. Ea cuprinde urmã-
toarele programe de evaluare, cale de formare continuã ºi experienþe:

· Programe de evaluare de o sãptãmânã oferite atât de Centrele de Dezvoltare a
Conducerii Administrative cât ºi de Institutul Federal pentru Conducere Executivã.
Acestea au scopul de a ajuta oamenii sã-ºi identifice punctele forte ºi nevoile în privinþa
calitãþilor prin raportarea la cele 27 de competenþe ECQ ºi sã-ºi planifice dezvoltarea
acestor calitãþi. Evaluarea este o abordare esenþialã pentru sprijinirea evoluþiei profe-
sionale a oamenilor ºi evitarea „deraierii” în punctele cheie ale tranziþiei în carierã.
· Un Seminar privind Potenþialul de Conducere care oferã fundamentul unei
întregi cariere în domeniul conducerii. Acesta îi ajutã pe cei care nu au pãºit încã în
domeniu sã identifice de ce anume vor avea nevoie pentru a reuºi în calitate de conducã-
tori ºi sã decidã dacã vor sã facã din conducere o „a doua carierã”. Planificarea este
bazatã pe o cercetare realizatã de Centrul pentru o Conducere Creativã din Greensboro,
NC, ºi pe feedback-ul primit de la focus grupurile de absolvenþi.
· Un Seminar pentru Conducerea în domeniul Supravegherii, care pune accentul
pe competenþele ECQ de care are nevoie un supraveghetor nou selecþionat, incluzând
competenþele de administrare a proiectelor ºi calitãþile de bazã administrative ºi de
resurse umane. 
· Seminarul pentru Noi Directori este destinat ajutãrii noilor directori în domeni-
ul supravegherii ºi pune accentul pe „Conducerea oamenilor”.
· Seminarul pentru Dezvoltarea Conducerii Administrative este menit „ascuþirii”
calitãþilor directorilor experimentaþi, concentrându-se pe cele de conducere organiza-
toricã.
· Seminarul pentru Dezvoltarea Conducerii Executive este destinat directorilor
care fac tranziþia cãtre nivelul executiv ºi se ocupã de calitãþi precum înþelegerea
politicã, conºtientizarea politicilor publice, dezvoltarea relaþiilor externe ºi conducerea
schimbãrii organizaþionale.
· În sfârºit, Programul Conducerea pentru o Societate Democraticã oferit de
Institutul Federal pentru Conducerea Executivã dezvoltã Seminarul pentru
Dezvoltarea Conducerii Executive ºi oferã o experienþã mai profundã ºi mai adecvatã în
domeniul conducerii schimbãrii organizaþionale. Pune accentul pe calitãþile de
„Construire a Coaliþiilor ºi Comunicare”. 

Programe suplimentare oferite de Centrul pentru Conducere Executivã al Institutului
Federal ºi de Centrele noastre pentru Dezvoltarea Conducerii Administrative furnizeazã
cunoºtinþe profunde ºi ocazia punerii în practicã a calitãþilor pentru anumite competenþe, prob-
leme sau serii de calificãri. Aceste programe nu sunt doar „adãugiri” pentru crearea unui direc-
tor executiv de succes. Ele sunt ocazii de formare continuã pentru directorii actuali ºi activitãþi
de pregãtire pentru directorii executivi viitori, esenþiale pentru producerea de cãtre agenþii a
rezultatelor aºteptate de poporul american. Centrul pentru Conducerea Executivã oferã, de
asemenea, antrenare ºi consultare on-site pentru funcþiile executive, atât de necesare pentru
învãþarea permanentã, menitã sã asigure implementarea cu succes a noilor calitãþi/cunoºtinþe



ºi sã menþinã calitãþile directorilor executivi la zi, chiar ºi dupã certificarea lor în cadrul Senior
Executive Service. 

44.. EExxeemmppllee pprraaccttiiccee ddee ffoorrmmaarree ppeennttrruu ccoonndduucceerree

PPrrooggrraammuull „„ccoonndduucceerreeaa ppeennttrruu oo ssoocciieettaattee ddeemmooccrraattiiccãã””

Programul Conducerea pentru o Societate Democraticã este un exemplu excelent de
integrare a dezvoltãrii valorilor ºi calitãþilor într-un program rezidenþial inter-agenþii destinat
sã ofere o experienþã completã ºi cuprinzãtoare directorilor executivi superiori. La baza pro-
gramei analitice stau calitãþile puse în slujba valorilor democratice. În cadrul cuprinzãtor al
guvernãrii constituþionale, programul se concentreazã pe patru teme curriculare. 

· Conducerea personalã (tema 1) este centralã întrucât conducãtorii trebuie sã se
înþeleagã pe ei înºiºi ºi modul în care valorile le direcþioneazã ipotezele, convingerile ºi
acþiunile. Trebuie, de asemenea, sã înþeleagã ce puncte forte au ºi cum le pot folosi pen-
tru a compensa lipsurile. Trebuie sã fie capabili sã se schimbe ei înºiºi dacã vor sã
schimbe ceva sau pe cineva. Prima sãptãmânã este folositã în exclusivitate pentru a-i
învãþa pe directorii executivi sã se cunoascã ºi sã se schimbe.
· Schimbarea personalã, însã, nu este suficientã pentru îmbunãtãþirea guvernãrii.
Directorii executivi trebuie, de asemenea, sã fie capabili sã-ºi schimbe organizaþia (tema
2).
· Trebuie sã realizeze acest lucru într-un cadru de politicã publicã ce implicã atât
Congresul cât ºi tribunalele, media, grupurile de interese ºi altele (tema 3).
· ªi trebuie sã cunoascã ºi sã capete calitãþi care sã le permitã sã lucreze în con-
textul mai larg al societãþii americane ºi al lumii întregi (tema 4).

Aceste patru teme sunt prezentate în Programul Conducerea pentru o Societate
Democraticã în cadrul urmãtoarelor abordãri curriculare: 

Conducerea începe din interior

Prin auto-evaluãri, feedback instrumentalizat (incluzând date de la egali ºi superiori,
rapoarte directe) precum ºi feedback ºi discuþii în grupuri mici, fiecare director executiv
pãrãseºte programul cu trei întrebãri de bazã:

· Cum am ajuns unde sunt?
· Care este urmãtorul pas pe care doresc sã îl fac?
· Ce trebuie sã iau cu mine (ºi ce trebuie sã las în urmã) pentru pasul urmãtor?

O Echipã pentru Dezvoltarea Conducerii – un mic grup de opt-nouã directori executivi
asistaþi de un cadru academic – ajutã pe fiecare membru sã analizeze aceste întrebãri prin
exerciþii de grup ºi reflecþie personalã.

Un conducãtor este o persoanã complexã ºi conduce persoane complexe

Conducãtorii ºi adepþii au atât nevoi intelectuale cât ºi fizice. Au cunoºtinþe, dar ºi vise.
Programul Conducerea pentru o Societate Democraticã acordã atenþie întregii personalitãþi
umane, incluzând bunãstarea fizicã, sãnãtatea emoþionalã ºi starea financiarã. O programã
care trateazã personalitatea umanã în toatã complexitatea ei are mai multe ºanse sã producã
directori executivi cãrora sã le pese de problemele angajaþilor. Pe lângã o evaluare computeri-
zatã a stãrii de sãnãtate ºi (opþional) prelevarea unei mostre de sânge programul oferã sesiu-
ni generale pe teme ca nutriþia, administrarea stressului ºi problemele medicale ale vârstei
mijlocii.

Învãþãmintele se trag din aºteptãrile nerealizate



Nimeni nu a învãþat vreodatã din reuºitã realizãrii unui lucru perfect din prima încer-
care. Programul oferã o atmosferã care încurajeazã oamenii sã se manifeste într-un mediu fãrã
risc. Participanþii se angajeazã în studii de caz, simulãri ºi cursuri pe bazã de calitãþi (cu feed-
back înregistrat pe casete video).

Fiecare este profesor ºi discipol

Directorii executivi învaþã unii de la alþii tot atât de mult cât învaþã de la cadrele acad-
emice. Directorii predau despre experienþele lor de lucru în cadrul unei serii de forumuri
desfãºurate seara, împãrtãºindu-ºi calitãþile ºi cele mai bune practici. Cadrele academice con-
tinuã sã înveþe, la rândul lor, din interacþiunea cu participanþii, atât în clasã cât ºi în afara ei.

Cadrul rezidenþial încurajeazã o viziune corporatistã

Oamenii rezolvã problemele depãºind barierele tehnice, organizatorice ºi jurisdicþionale
ºi având încredere în alþi oameni care se aflã de cealaltã parte a baricadei. În timpul petrecut
împreunã în mod informal, directorii încep sã aprecieze „problemele de acasã” ale fiecãruia ºi
sã construiascã relaþii de lucru care sã le lãrgeascã viziunea ºi sã-i determine sã se ajute unii
pe alþii dupã absolvire. 

Opþiuni

De-a lungul celor patru sãptãmâni, fiecare director poate alege trei cursuri din cele 12
oferite, plus opþionale suplimentare în sesiunile plenare, activitãþi de bunãstare, forumuri
executive ºi posibilitãþi de studiu independent apelând la biblioteca ºi cadrele academice.

Învãþarea aplicatã utilizând provocãrile conducerii

Programul pune accentul pe teorie ºi concepte aplicate în circumstanþe reale ºi se final-
izeazã cu adresarea a patru întrebãri:

· Care sunt valorile mele centrale?
· Care sunt scopurile organizaþiei noastre?
· Ce þeluri trebuie sã atingem?
· Ce schimbãri trebuie sã-mi aduc mie însumi?

Directorul este apoi invitat sã prezinte aceste întrebãri într-o expunere narativã pe care
trebuie, obligatoriu, sã o împãrtãºeascã celorlalþi participanþi. Participanþii îi oferã consiliere
ºi încurajare ajutându-l sã contureze provocarea esenþiala pe care directorul trebuie sã o prez-
inte organizaþiei sau agenþiei sale la întoarcerea acasã.

Programul Conducerea pentru o Societate Democraticã este programul nostru de
cãpãtâi, fiind destinat sã-i ajute pe conducãtori sã-ºi atingã potenþialul maxim. Programul îi
învaþã cum sã conducã prin puterea exemplului, pe baza unor valori morale adânc înrãdãci-
nate, ºi cum sã-i provoace pe adepþii lor potenþiali, astfel încât sã rezolve problemele naþiunii.

PPrrooggrraammuull ppeennttrruu CCoonndduucceerreeaa EExxeeccuuttiivvãã îînn ccaaddrruull TTrreezzoorreerriieeii

O altã strategie cheie destinatã îmbunãtãþirii performanþei guvernamentale este spri-
jinirea agenþiilor în încercarea lor de a-ºi integra strategiile, þelurile ºi obiectivele în planurile
strategice ale fiecãreia dintre ele. Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii Executive ºi
Administrative este angajat în crearea unor parteneriate strategice cu agenþiile, pentru a le
ajuta sã proiecteze iniþiative de învãþare ºi dezvoltare care sã le susþinã direcþia strategicã ºi
sã le asigure succesul. În prezent, Oficiul a încheiat parteneriate strategice cu 12 agenþii
diferite. Un excelent exemplu al felului în care aceste parteneriate ajutã agenþiile sã-ºi alinieze
mai bine iniþiativele legate de resursele umane la planurile strategice poate fi gãsit în cazul
Departamentului Trezoreriei SUA (Ministerul Finanþelor).



În 1988, Secretarul Trezoreriei (ministrul Finanþelor), Robert Rubin, ºi-a adunat toþi
subalternii direcþi pentru a discuta probleme legate de resursele umane. Era pentru prima
datã în istoria Trezoreriei americane când acest grup de directori executivi erau chemaþi sã
trateze astfel de probleme. În cadrul unei discuþii largi privind corpul de conducere al
Departamentului, participanþii au realizat ca Departamentul Trezoreriei a fãcut o treabã bunã
în ce priveºte pregãtirea oamenilor pentru a accede la posturile de conducere executivã, dar a
fãcut foarte puþin pentru directori înºiºi. Trezoreria a cerut Centrului pentru Conducerea
Executivã al Institutului Federal sã lucreze în parteneriat la elaborarea unui program de for-
mare intensivã. Obiectivele principale erau crearea unui program care sã întãreascã ECQ-urile
ºi competenþele cele mai esenþiale pentru succesul în cadrul Trezoreriei ºi integrarea oportu-
nitãþilor de creare a unor reþele între diversele birouri din interiorul Departamentului.

În urma câtorva întruniri de proiectare în cooperare, Institutul Federal a elaborat un
program rezidenþial „împãrþit” pe douã sãptãmâni, Programul pentru Conducerea Executivã în
cadrul Trezoreriei. În timpul primei sãptãmâni, directorii aflã despre propria lor eficacitate
prin evaluãri, explorarea ºtiinþei conducerii ºi artei de a cuceri adepþi, comunicarea eficientã
în conducere, administrarea schimbãrii ºi calitãþile necesare antrenãrii pentru conducerea
executivã. La sfârºitul primei sãptãmâni, fiecare director îºi stabileºte scopuri de acþiune per-
sonale. Dupã trei luni se întorc pentru a-ºi discuta experienþele legate de planul de acþiune ºi
a se concentra pe eficacitatea organizatoricã. Fiecare serie de 16-20 de directori (în ultimul an
ºi jumãtate au existat opt astfel de serii) are un „Sponsor Executiv” selecþionat de la nivelurile
cele mai înalte ale Trezoreriei pentru a acþiona ca un catalizator atât în clasã cât ºi înapoi la
lucru. Programul capãtã o bazã tot mai largã de sprijin în cadrul Departamentului, pe mãsurã
ce membrii SES se întorc la muncã cu pãreri entuziaste. Un proces extensiv de intervievare
privind incidentele critice este apoi derulat pentru a afla mai multe despre ce anume au pus în
practicã participanþii ºi cum poate programul sã continue sã-ºi îndeplineascã obiectivele.

Un produs secundar important al Programului pentru Conducerea Executivã în Cadrul
Trezoreriei a fost crearea unei comunitãþi unite de învãþare ºi conducere, care pare sã dureze
ºi dincolo de clasa de curs. Participanþii se considerã o resursã centralã pentru conducerea
Departamentului ºi pregãtesc un nou program pilot de dezvoltare în cadrul Institutului
Federal, bazat pe principiile Învãþãrii prin Acþiune, care sã le permitã sã-ºi perfecþioneze în
continuare calitãþile de conducere, tratând, în acelaºi timp, probleme strategice specifice legate
de afaceri. 

AAllttee ssttrraatteeggiiii ddee ccoonnssttrruuiirree ººii ddeezzvvoollttaarree aa ccaalliittããþþiilloorr

Oficiul pentru Administrarea Personalului (OAP) doreºte sã încurajeze mai multe opor-
tunitãþi de învãþare în cadrul cãrora directorii executivi sã se întâlneascã ºi sã interacþioneze.
Oficiul pentru Administrarea Resurselor Executive ºi Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii
Executive ºi Administrative ale OAP lucreazã împreunã pentru a oferi mai multe simpozioane
ºi alte forumuri pe tema conducerii, în vederea schimburilor de idei ºi creerii de reþele. În acest
scop, OAP intrã în parteneriate cu agenþiile, pentru a furniza un cadru electronic acestui tip de
oportunitãþi. Rapoartele realizate cu membrii SES indicã faptul cã „mobilitatea” locului de
muncã poate îmbunãtãþi performanþa. În replicã, OAP întreprinde iniþiative de lãrgire a
punctelor de vedere ºi experienþelor directorilor executivi, furnizându-le posibilitãþi de
pregãtire în diverse agenþii ºi cãutând ca sub autoritatea guvernamentalã sã aibe loc schim-
buri cu sectorul privat care sã-i expunã pe membrii SES celor mai bune practici.

Tehnologia este, de asemenea, o strategie cheie care revoluþioneazã modul de învãþare
al conducãtorilor noºtri. Sub conducerea OAP, peste 31 de agenþii federale lucreazã la proiecte
care ilustreazã diverse aplicaþii ale tehnologiei de învãþare într-un mediu federal.
Departamentul Muncii oferã personalului federal  programe de formare în domeniul legislaþiei
angajãrii forþei de muncã utilizând „sisteme experte”: programe software care permit person-
alului sã punã întrebãri ºi sã primeascã imediat îndrumãri referitoare la aspectele ºi tacticile
legislative. Departamentul Apãrãrii furnizeazã programe de formare pentru echipele de reacþie
în situaþii de urgenþã, cu calculatoare în reþea cuplate la simulãri virtuale tridimensionale
sofisticate. Departamentul de Stat (Ministerul de Externe) predã 60 de limbi strãine utilizând



o abordare hibridã – cuplând formarea prin calculator cu legãtura prin satelit ºi internet.
Pentru directorii noºtri, Centrul pentru Conducerea Executivã oferã un curs de o sãptãmânã
care simuleazã un mediu de lucru virtual ºi îi învaþã pe conducãtori ºi echipa lor cum sã admin-
istreze eficace aceste noi locuri de muncã. Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii Executive ºi
Administrative construieºte, de asemenea, o „bazã tehnologicã” care va permite directorilor
executivi ºi administrativi sã se înregistreze pentru programe de dezvoltare online, sã-ºi com-
pleteze materialele ºi evaluãrile pre-program online, sã trimitã evaluãrile pe cale electronicã,
sã acceseze informaþii ºi sã înveþe despre cele mai bune practici ºi sã se angajeze în simulãri
pe web în vederea învãþãrii continue.

MMããssuurrii aallee ssuucccceessuulluuii

În 1979, guvernul nostru ºi-a reorganizat structura conducerii la nivel superior prin
crearea Senior Executive Services (SES). În prezent, SES numãrã 6778 membri, din care 5991
sunt funcþionari publici de carierã iar restul sunt numiþi de Preºedinte ºi se schimbã odatã cu
fiecare administraþie. Cei care sunt funcþionari de carierã trebuiesc certificaþi de o Comisie de
Analizare a Calificãrilor (Qualifications Review Board – QRB) pe baza ECQ-urilor stabilite de
OAP. Aºa cum menþionam anterior, aceleaºi ECQ-uri sunt folosite pentru crearea unui grup de
persoane gata sã intre în SES prin participarea la Programe de Pregãtire a Candidaþilor.
Programul „Cãlãtoria spre Conducere” dezvoltat de Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii
Executive ºi Administrative oferã formarea ºi experienþa de care au nevoie directorii executivi
ºi administrativi pentru a obþine aceste calificãri ºi a lua examenul în faþa QRB. Dacã picã
acest examen, candidaþii trebuie sã identifice ºi sã-ºi îmbunãtãþeascã competenþa în ariile în
care sunt deficienþi. 

Oficiul evalueazã eficacitatea curriculumului Cãlãtoriei spre Conducere la câteva
niveluri diferite. Utilizând modelul de evaluare Kirkpatrick, evaluãm în ce mãsurã este accep-
tat de cãtre participanþi programul ºi cât de adecvate sunt designul ºi modul de livrare al aces-
tuia (Nivelul 1 al evaluãrii). Programele Oficiului ajung în mod constant sã depãºeascã un
punctaj de 4,5 pe o scalã de 5 puncte. Folosim, de asemenea, studii de caz, jucarea de roluri ºi
Programul vizând Provocãrile Conducerii pentru a mãsura cât învaþã studentul în cadrul cur-
surilor (Nivelul 2 al evaluãrii). Organizãm studii de urmãrire a evoluþiei directorilor executivi
absolvenþi, pentru a monitoriza aplicarea acestor schimbãri la locul de muncã (Nivelul 3 al
evaluãrii). De asemenea, instituim un profit pentru fiecare program de investiþie pentru a eval-
ua impactul programelor noastre asupra guvernului federal. De pildã, anul trecut am colectat,
în cadrul Atelierului nostru de Colaborare Virtualã, date care au indicat cã participanþii la pro-
gramele noastre ºi-au îndeplinit scopurile planurilor lor de acþiune pe termen scurt, de
îmbunãtãþire a performanþei agenþiei. Mãsuri suplimentare sunt utilizate în prezent pentru a
evalua performanþa îmbunãtãþitã a agenþiei. 

În continuare prezentãm un tabel dintr-unul din studiile de evaluare realizate la
Institutul Federal pentru Conducerea Executivã. Doi directori executivi din Programul
Conducerea pentru o Societate Democraticã au fost intervievaþi pentru a evalua mai complet
profitul din investiþie. 

Agenþia Aplicarea cunoºtinþelor – Nivel 3 Rezultate organizatorice – Nivel 4

Directorul 1. A proiectat un instrument din 25 Îmbunãtãþiri statistic semnificative
Executiv #1 de componente pentru o testare mai în domeniile:
Interne completã a îmbunãtãþirilor din   1. Stil direct ºi calm (reducerea

domeniile standardelor cu scoruri cinismului, ostilitãþii, capriciozitã- 
mici. þii ºi învinuirii altora)
2. A recunoscut existenþa con- 2. Învãþare rapidã (abilitatea de a 
flictului de interese în cadrul utiliza cunoºtinþe ºi calitãþi noi).
personalului ºi a concediat copiii
angajaþilor.



Directorul 1. S-a întâlnit cu echipa executivã 1. A re-energizat un conducãtor de
Executiv # 2 pentru a clarifica aºteptãrile privind echipa. Înainte, ºansele erau de 
EPA munca în aria lui de program. 70-75% ca sã-ºi fi dat demisia.

2. S-a întâlnit cu 4 conducãtori de Dupã acest proces s-au redus mult 
echipã pentru a identifica aºteptãrile ºansele apariþiei fricþiunilor (20%).
pentru fiecare echipã. 2. O persoanã a decis sã accepte
3. A creat un document scris în care formal conducerea unei echipe.
a conturat aºteptãrile pentru conducã-    3. Un conducãtor de echipã a re-
torii de echipe. cunoscut o arie mai mare a rãs-
4. A solicitat feedback ºi revizuirea punderii poziþiei sale decât înainte
curentã a documentului spre satis-          4. Încã doi conducãtori de echipã
facþia tuturor. (în 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 ºi pe colaborarea timp unor proiecte pentru care 
oamenilor cu alþi angajaþi anterior nu ar fi avut prea mult.
care au rãspunsuri la probleme.

Sursa: OECD

Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii Executive ºi Administrative urmãreºte, de
asemenea, sã finalizeze un total de ºase studii dupã modelul Kirkpatrick destinate analizãrii
mai departe a impactului pe care îl are pregãtirea pentru conducere asupra performanþei direc-
torului executiv ºi respectiv a agenþiei. 

55.. EEvvoolluuþþiiii vviiiittooaarree

Suntem mulþumiþi de progresul pe care l-am fãcut ºi am primit confirmãri pozitive din
partea clienþilor noºtri. Însã nimeni nu-ºi poate permite sã se complacã în aceastã situaþie.
Recunoaºtem cã sunt multe aspecte în privinþa cãrora trebuie sã fim mereu atenþi ºi dornici sã
ne reinventãm. Cele mai importante dintre acestea sunt:

PPllaanniiffiiccaarreeaa ssuucccceessiiuunniiii

Îmbãtrânirea corpului de conducere al guvernului face ca, în majoritatea agenþiilor fed-
erale, jumãtate ºi mai bine din membrii SES sã fie eligibili pentru pensionarea voluntarã în
urmãtorii câþiva ani. Plecarea acestor talente în domeniul conducerii va lãsa agenþiile în pos-
tura de a se lupta pentru obþinerea unei performanþe eficace dacã nu îºi pregãtesc din timp
urmãtoarea generaþie de conducãtori. Continuând sã construim parteneriate strategice cu
agenþiile, avem la dispoziþie o cale de a le ajuta sã proiecteze ºi sã realizeze programe de plan-
ificarea succesiunii.

AAddmmiinniissttrraarreeaa ddiivveerrssiittããþþiiii

Directorii executivi guvernamentali opereazã într-o lume diversã ºi într-o societate
americanã din ce în ce mai variatã. În anul 2050, puþin peste 50% din populaþia SUA va fi cau-
cazianã, comparativ cu peste 70% astãzi. Un model similar este de aºteptat ºi la nivelul forþei
de muncã guvernamentale. Conducerea unei societãþi ºi a unei forþe de muncã variate necesitã
o perspectivã ºi o serie de calitãþi care le lipsesc multor conducãtori de azi. Administrarea
diversitãþii nu este doar o acþiune frumoasã; este o necesitate economicã. Deºi guvernul amer-
ican organizeazã programe de pregãtire a conducãtorilor în acest domeniu de câtva timp,
accentul a fost pus pe acþiunile afirmative, ºansele egale la angajare ºi aprecierea celorlalþi.
Aceste aspecte sunt importante, dar nu sunt suficiente. Trebuie sã-i ajutãm pe conducãtorii
guvernului nostru sã creeze instituþii, inclusiv sisteme, procese ºi politici, care sã sprijine
pregãtirea ºi contribuþia tuturor membrilor forþei de muncã ºi societãþii. În cadrul Oficiului
pentru Dezvoltarea Conducerii Executive ºi Administrative construim programe individuale de



pregãtire în domeniul administrãrii diversitãþii ºi în acelaºi timp integrãm formarea calitãþilor
legate de diversitate în programele centrale pe care le oferim.

FFoorrmmaarreeaa uunnoorr ccaalliittããþþii llaa nniivveell iinntteerrnnaaþþiioonnaall

Administrarea diversitãþii este importantã ºi la nivel internaþional. Un studiu recent
privind participanþii la programele Oficiului a arãtat cã 28% dintre ei supervizeazã sau admin-
istreazã cetãþeni strãini care lucreazã în strãinãtate ºi alþi 28% oferã sau comercializeazã pro-
grame ºi servicii pentru alte þãri. 49% cãlãtoresc în afara Statelor Unite în scopuri de afaceri
iar 47% lucreazã cu reprezentaþi ai altor þãri. Alþi 47% studiazã sau acþioneazã în domenii cu
implicaþii internaþionale. Pe mãsurã ce formãm conducãtori guvernamentali care sã admin-
istreze diversitatea în cadrul societãþii ºi locurilor noastre de muncã, trebuie sã-i pregãtim, de
asemenea, ºi pentru a reuºi pe plan internaþional. Oficiul pentru Dezvoltarea Conducerii
Executive ºi Administrative are deja în curriculum o temã referitoare la perspectivele globale;
însã cifrele revelate de studiul întreprins recent au crescut ºi cresc drastic. În consecinþã, tre-
buie sã îmbunãtãþim cunoºtinþele directorilor noºtri executivi în domeniul relaþiilor inter-
naþionale ºi capacitatea lor de a asigura eficacitatea inter-culturalã. ªi trebuie sã ne extindem
þinta la clienþi internaþionali, acceptând ºi fãcând schimburi cu participanþi strãini în pro-
gramele pe care le organizãm. Trebuie sã dezvoltãm tema perspectivelor globale ºi sã devenim
cei mai importanþi ofertanþi de cunoºtinþe în domeniul activitãþilor internaþionale pentru con-
ducãtorii din administraþia publicã americanã.

Oficiul are în prezent relaþii de lucru cu Irlanda de Nord, Bahrain ºi Australia iar direc-
tori executivi din guvernele acestor þãri au fost participanþi frecvenþi ai programului nostru
Conducerea pentru o Societate Democraticã. Trebuie sã cãutãm, în plus, participarea unor
oameni din alte pãrþi ale lumii, cum ar fi America Latinã, Africa, Europa de Est, Rusia ºi
China. Credem cã programele noastre pot fi utile directorilor executivi din guvernele respec-
tive, ºi ºtim cã la rândul lor aceºti directori pot sã ofere foarte mult conducãtorilor noºtri.
Suntem în cãutare de fonduri pentru a oferi mai multe burse participanþilor în vederea lansãrii
unor astfel de aranjamente ºi suntem în proces de extindere a temei privind perspectivele glob-
ale cu noi cursuri ºi ateliere de lucru referitoare la tendinþele globale, negocieri, colaborare,
menþinerea pãcii ºi conducere internaþionalã.

CCoommppeetteennþþeellee ppeennttrruu sseeccoolluull 2211

Oficiul pentru Administrarea Personalului face tot posibilul pentru a anticipa natura
specificã a calitãþilor si competenþelor profesionale de care au nevoie conducãtorii în secolul 21.
Colaborãm cu Consiliul Funcþionarilor Superiori din domeniul Informaþiilor (Chief Information
Officers Council), cu Consiliul Funcþionarilor Superiori din domeniul Financiar (Chief
Financial Officers Council), cu Comunitatea de Achiziþii (Acquisition Community) ºi cu alte
organisme pentru a le ajuta sã redefineascã competenþele necesare menþinerii eficacitãþii ºi
actualitãþii profesiilor respective în aceastã economie globalã aflatã în evoluþie rapidã. Le
ajutãm, de asemenea, sã identifice cãi inovatoare de obþinere a acestor noi calitãþi. Analizele
realizate în acest context sunt necesare ºi în scopul asigurãrii faptului cã ECQ-urile noastre
rãmân cât mai actuale posibil, astfel încât directorii executivi sã poatã conduce în mod adecvat
pe aceºti lucrãtori cu înaltã calificare.

TTeehhnnoollooggiiaa îînnvvããþþããrriiii

În ianuarie 1999, Preºedintele Clinton a emis un Ordin Executiv privind utilizarea
tehnologiei în scopul creºterii oportunitãþilor de formare pentru angajaþii guvernului federal.
Sub imperiul convingerii cã majoritatea acestor angajaþi vor avea nevoie de o pregãtire special-
izatã pentru a face faþã provocãrilor deceniului urmãtor, a fost formatã o forþã de acþiune în
domeniul tehnologiei, menitã sã identifice problemele ºi sã evalueze posibilele opþiuni în ved-
erea oferirii unor oportunitãþi de învãþare mai bune ºi mai accesibile fiecãrui angajat federal,
prin utilizarea efectivã a tehnologiei. Oficiul pentru Administrarea Personalului conduce forþa



de acþiune în acest efort ºi ne-a oferit posibilitatea de a determina agenþiile sã se concentreze
mai mult pe formare în planurile lor strategice. Un alt semn al importanþei acordate tehnolo-
giei de învãþare a fost introducerea HR 4232 în cea de-a doua sesiune a celui de-al 106-lea con-
gres, din aprilie 2000: aceastã legislaþie prevedea crearea unui program în cadrul cãruia guver-
nul urma sã furnizeze un computer ºi acces internet la domiciliu fiecãrui angajat al sãu, fãrã
nici o cheltuialã din partea acestuia, care sã poatã fi folosite ºi pentru alte scopuri.

Accelerarea utilizãrii tehnologiilor de învãþare permite agenþiilor sã-ºi formeze mai uºor
forþele de muncã dispersate pe arii geografice mari ºi sã le ofere posibilitatea dezvoltãrii cal-
itãþilor în timp real ºi creºterii cunoºtinþelor, pentru a face faþã ritmului rapid al schimbãrii ºi
a preveni învechirea calificãrilor. Ea va permite agenþiilor sã furnizeze metode de învãþare
sofisticate ºi avansate tehnologic profesioniºtilor din domeniul informatic ºi altor specialiºti
tehnici care trebuie sã þinã pasul cu cerinþele foarte complexe ºi permanent schimbãtoare ale
ocupaþiei lor. Forþa de acþiune are în vedere opþiuni precum înfiinþarea unui comitet de iniþia-
tivã pentru tehnologia formãrii ºi a unui centru de resurse corespunzãtor care sã ofere infor-
maþii ºi sã promoveze tehnologia învãþãrii. 

Problema Oficiului pentru Dezvoltarea Conducerii Executive ºi Administrative este
cum sã menþinã calitatea programelor sale – care depinde atât de mult de construirea de relaþii
ºi reþele între directorii executivi – ºi în acelaºi timp sã foloseascã tehnologia pentru a oferi un
acces mai larg ºi un proces de învãþare mai oportun. Cercetãrile au arãtat cã tehnologia nu este
adecvatã pentru toate formele ºi tipurile de învãþare. Totuºi, revendicãrile tot mai mari asupra
timpului directorilor executivi ºi nevoia unui acces mai larg la tehnologie creeazã o presiune
puternicã asupra grupurilor care se ocupã cu formarea în vederea gãsirii unor mijloace alter-
native de oferire a unor programe de dezvoltare eficace. 

FFlleexxiibbiilliittããþþii îînn pprroocceessuull ddee ffoorrmmaarree ººii ddeezzvvoollttaarree

Oficiul pentru Administrarea Personalului cautã permanent sã identifice noi flexibil-
itãþi pentru procesul de formare ºi dezvoltare. Recent, a elaborat legi care permit agenþiilor sã
plãteascã preþul certificãrilor academice atunci când formarea este oferitã de o ºcoalã acredi-
tatã ºi acoperã o nevoie identificatã a agenþiei în cauzã. În prezent, agenþiile pot plãti numai
pentru calificarea academicã destinatã posturilor în care se înregistreazã lipsuri. O propunere
legislativã suplimentarã va permite agenþiilor sã acopere costul autorizaþiilor, certificatelor ºi
altor acreditãri profesionale ale angajaþilor lor. Ambele propuneri oferã agenþiilor o flexibilitate
suplimentarã pentru a le ajuta sã trateze problemele legate de recrutarea sau pãstrarea per-
sonalului ºi sã furnizeze formarea necesarã în vederea îmbunãtãþirii calitãþilor ºi calificãrilor
angajaþilor. Totuºi, aceste tipuri de opþiuni sunt adesea prea puþin folosite. De pildã, de câþiva
ani agenþiile au autoritatea de a elabora programe de asistenþã financiarã ºi rambursare
privind taxele educaþionale. Aceste programe acoperã parþial sau total costurile cursurilor aca-
demice. Ele oferã angajaþilor federali posibilitatea de a-ºi completa educaþia academicã ºi de a-
ºi lãrgi cunoºtinþele tehnice sau profesionale. ªi totuºi multe agenþii nu au exploatat în
întregime aceste oportunitãþi pentru conducãtorii ºi angajaþii lor.

Un ordin executiv recent va permite agenþiilor sã utilizeze flexibilitãþile deja existente
într-un mod creativ ºi interesant. Ordinul prevede opþiuni ºi recomandãri în vederea
deschiderii unui cont individual pentru fiecare lucrãtor federal, pe care acesta sã-l poatã folosi
în scopul formãrii într-un domeniu relevant pentru postul sãu, utilizând resursele existente.
Opþiunile includ oferirea de bani ºi timp liber pentru învãþat fiecãrui angajat. Oficiul pentru
Administrarea Personalului organizeazã programe pilot pe baza acestei concepþii cu o serie de
agenþii ºi organizaþii, inclusiv cu Serviciul de Pensii ºi Asigurãri, care oferã un cont în bani ºi
timp fiecãrui angajat pentru a-i permite accesul la îndrumãtori ºi alte forme de auto-dez-
voltare. Trebuiesc organizate mai multe astfel de programe pilot ºi rezultatele trebuiesc
împãrtãºite tuturor agenþiilor, pentru ca acestea sã profite la maximum de flexibilitãþile aflate
la dispoziþia angajaþilor federali.

66.. CCoonncclluuzziiee



Programele ºi iniþiativele Oficiului pentru Administrarea Personalului în domeniul dez-
voltãrii conducerii ºi administrãrii sunt proiectate pentru a susþine credinþa fermã cã cel mai
valoros bun al guvernului federal îl constituie diverºii oameni talentaþi care lucreazã în fiecare
zi pentru a îmbunãtãþi viaþa poporului american, pe care îl servesc. În acest scop, OAP a înfi-
inþat Oficiul pentru Administrarea Resurselor Executive ºi Oficiul pentru Dezvoltarea
Conducerii Executive ºi Administrative în vederea identificãrii, selecþionãrii ºi formãrii unor
conducãtori la nivel guvernamental al cãror angajament faþã de politica ºi administraþia pub-
licã sã-l depãºeascã pe cel faþã de misiunea unei anumite agenþii sau faþã de o anumitã profe-
sie. Directorilor executivi li se asigurã o înþelegere clarã a competenþelor de care au nevoie pen-
tru a fi conducãtori de succes în administraþia publicã. Au la dispoziþie programe de pregãtire,
oportunitãþi ºi flexibilitãþi care sã-i ajute sã-ºi pãstreze o viziune „corporatistã” asupra guver-
nului, pe baza unor valori fundamentate de idealurile Constituþiei. Aceste valori demonstreazã
dinamica democraþiei americane ºi indicã o abordare a guvernãrii care furnizeazã un vehicul
al schimbãrii în cadrul guvernului federal, destinat sã facã faþã provocãrilor economiei mondi-
ale ºi pieþei globale de astãzi.



CCaappiittoolluull 44

PPrreeggããttiirreeaa ººii FFoorrmmaarreeaa PPeerrssoonnaalluulluuii ppeennttrruu CCoonndduucceerree îînn AAddmmiinniissttrraaþþiiaa FFeeddeerraallãã GGeerrmmaannãã
Aceastã lucrare a fost elaboratã ºi prezentatã în cadrul întrunirii OECD pe tema Administrãrii

Resurselor Umane din iulie 2000 de cãtre Dr. Joachim Vollmuth, ªeful Departmentului UE ºi

Relaþii Internaþionale ale Administraþiei Publice, Ministerul Federal de Interne.

11.. IInnttrroodduucceerree

IImmppoorrttaannþþaa ffoorrmmããrriiii îînn ddoommeenniiuull ccoonndduucceerriiii

Statul eficient, orientat spre cetãþean ºi „activ” constituie viziunea modernizãrii sec-
torului public în Germania. Instrumentele avute în vedere sunt pregãtirea modernã a person-
alului, utilizarea unor metode economice ºi o analizã cuprinzãtoare a sarcinilor. Personalul de
conducere din administraþia federalã trebuie sã aibe la îndemânã ºi sã promoveze toate
mãsurile care pot contribui la atingerea þelurilor; trebuie sã acþioneze ca agenþi ai schimbãrii.
În particular, la nivelurile superioare ale administrãrii sunt necesare personalitãþi care sã gân-
deascã dincolo de graniþele ºi responsabilitãþile organizatorice ºi care sã foloseascã lecþiile
învãþate ca îndrumãri pentru propria lor activitate de administrare generalã ºi consultanþã în
domeniul politicilor publice. Aceasta înseamnã cã sarcinile principale în procesul de modern-
izare a statului includ:

· sprijinirea dezvoltãrii unor calitãþi de conducere specifice ale directorilor admin-
istrativi de la vârf prin mãsuri adecvate;
· pregãtirea viitorilor conducãtori pentru sarcinile care îi aºteaptã, în mod sistem-
atic.

SSeelleeccþþiioonnaarreeaa ººii pprroommoovvaarreeaa vviiiittoorriilloorr ccoonndduuccããttoorrii îînn ccaaddrruull pprrooggrraammeelloorr ddee pprreeggããttiirree aa ppeerrssoonn-
aalluulluuii

În Germania nu existã o procedurã formalã de selecþionare a unui grup de viitori con-
ducãtori într-o fazã iniþialã, dupã modelul cãii rapide din Marea Britanie. Mai degrabã,
selecþionarea viitorilor directori administrativi are loc în cadrul procesului general de pregãtire
a personalului. Astfel, se poate întinde pe parcursul a mai mulþi ani din evoluþia carierei viito-
rilor directori. Aceastã abordare are avantaje ºi dezavantaje:

· Avantaj: Procesul de selecþie nu este limitat la fazele iniþiale ale carierei, ceea ce
le asigurã o ºansã de avansare ºi „întârziaþilor”.
· Dezavantaj: Nu pot fi oferite programe specifice de sprijin viitorilor conducãtori
din fazele iniþiale ale carierei lor, într-o mãsurã similarã.

Luând în considerare acest punct de pornire, lucrarea va încerca sã ofere o privire de
ansamblu asupra þelurilor ºi instrumentelor pregãtirii generale a personalului.

22.. CCaaddrruull ººii iinnssttrruummeenntteellee pprreeggããttiirriiii ppeerrssoonnaalluulluuii

La nivel federal, multe ministere ºi agenþii au elaborat concepþii ºi îndrumãri privind
pregãtirea personalului. În urmãtoarele secþiuni vor fi descrise pe scurt caracteristicile lor de
bazã.



OObbiieeccttiivveellee ººii ccaaddrruull lleeggiissllaattiivv aall pprreeggããttiirriiii ppeerrssoonnaalluulluuii

Pregãtirea personalului urmãreºte îmbunãtãþirea sistematicã ºi bine direcþionatã a
cunoºtinþelor ºi competenþelor angajaþilor prin luarea în considerare a nevoilor lor profesion-
ale. Pregãtirea personalului trebuie sã permitã fiecãrui angajat sã îndeplineascã sarcinile unui
post concret precum ºi utilizãrile viitoare planificate ale acestuia în cel mai bun mod posibil.
De aceea, trebuiesc avute în vedere calitãþile ºi capacitãþile profesionale curente, precum ºi
oportunitãþile de dezvoltare personalã.

Pregãtirea personalului are loc într-un cadru legislativ predeterminat privind serviciile
publice. Prevederile legale care guverneazã carierele din domeniul administraþiei publice
conþin un important ºi cuprinzãtor set de reglementãri care definesc condiþiile intrãrii în ser-
viciul public, categoriile de posturi, condiþiile de promovare într-o categorie superioarã, etc.
Broºura „Serviciul Public în Germania” publicatã de Ministerul Federal de Interne oferã infor-
maþii privind aspectele de bazã.

IIssttrruummeennttee aallee pprreeggããttiirriiii ppeerrssoonnaalluulluuii

Introducerea ºi inducerea sistematicã a unor noi angajaþi

Relevanþa introducerii ºi inducerii sistematice a unor noi angajaþi este larg subesti-
matã. Aceasta este o sarcinã importantã a activitãþii de conducere a superiorilor direcþi. Noii
colegi trebuie sã accepte, la rândul lor, o parte a responsabilitãþii, datoritã frecvenþei, duratei
ºi intensitãþii contactelor. Un „tutore” ales dintre angajaþii departamentului îºi sprijinã supe-
riorul în procesul de introducere ºi inducere. Pentru a evita fricþiunile nedorite, predecesorii
sunt ºi ei implicaþi. 

Noii veniþi în administraþia publicã trebuie sã ia parte la un program de formare oblig-
atoriu, organizat de departamentele guvernului federal în cooperare cu Academia Federalã
pentru Administrarea Publicã. Academia a fost fondatã în 1968 ca principala instituþie de for-
mare pentru nivelurile superioare ale administraþiei publice a Federaþiei. Programul dureazã
în total ºase sãptãmâni ºi este distribuit în primii trei ani de activitate ai funcþionarului în
administraþia federalã. Include urmãtoarele faze: 

· introduceri specifice pentru sector sau agenþie, seminarii privind „sarcinile ºi
funcþionarea ministerelor sau agenþiilor federale” (faza de orientare);
· programe de învãþare „cunoºtinþe de bazã ºi cadrul general al activitãþii admin-
istrative”, economie, drept public, administrarea bugetului (cooperare inter-discipli-
narã);
· seminarii de „formare ºi muncã în echipã”, „conducere ºi cooperare” (promovarea
calificãrilor cheie).

Planificarea pregãtirii personalului

Planificarea pregãtirii angajaþilor este o sarcinã esenþialã a administrãrii personalului.
Scopul sãu este analizarea situaþiei personalului din fiecare departament sau agenþie ºi a con-
secinþelor pregãtirii sale în fiecare an ºi consultarea cu reprezentanþii angajaþilor. Obiectivul
este planificarea carierei angajaþilor în funcþie de cerinþe.

Un scop important este crearea unor „generaliºti”. Cum ministerele au de îndeplinit
sarcini complexe, deseori sunt necesare programe noi pentru angajaþi, care sã le ofere calificãri
superioare dar în acelaºi timp variabile ºi flexibile. Astfel, o calificare îngustã este adecvatã
numai pentru angajaþii din posturile cu funcþii speciale clar delimitate. În rest, funcþionarii
publici ar trebui, în mod normal, sã accepte ºi apoi sã renunþe la sarcinile curente pentru a
învãþa noi calitãþi ºi tehnici. Aceasta include lucrul în strãinatate, de exemplu într-o organiza-
þie internaþionalã. Aceastã disponibilitate pentru schimbare se aºteaptã nu numai de la
funcþionarii mai tineri ci ºi de la colegii lor aflaþi pe o treaptã mai avansatã a carierei.



În vederea promovãrii calitãþilor de conducere ale viitorilor directori administrativi din
serviciul public, noii veniþi în prima categorie sunt în general angajaþi la nivelul agenþiilor pub-
lice. Aici au ocazia sã capete experienþã practicã în conducere ºi administrare dintr-o fazã
iniþialã a carierei lor.

Dialogul cu personalul

În scopul îmbunãtãþirii conducerii prin cooperare ºi pregãtirii personalui, superiorii
organizeazã interviuri speciale cu angajaþii cel puþin o datã pe an. Ei sunt obiºnuiþi sã dea un
diagnostic privind performanþa angajatului precum ºi perspectivele lui de evoluþie ºi pro-
movare. Calificarea, comportamentul în cadrul serviciului ºi performanþa sunt discutate ºi
mãsurate în raport cu þelurile convenite. Obiectivul este acela de a i se arãta cum sã menþinã
ºi sã-ºi îmbunãtãþeascã nivelul performanþei. Þelurile profesionale, dorinþele ºi planurile per-
sonalului, precum ºi oportunitãþile de evoluþie, constituie o parte importantã a interviului.

Formarea

Formarea este un element central al pregãtirii personalului. Scopul este creºterea efi-
cacitãþii muncii ºi calificarea pentru „posturi superioare”, în special cele de conducere. Aºa cum
menþionam anterior, Academia Federalã pentru Administrare Publicã este însãrcinatã cu elab-
orarea ºi implementarea unor astfel de programe. Programele sale de formare includ o gamã
largã de seminarii ºi cursuri profesionale orientate pe domenii, elaborate ºi adaptate anual în
consultare cu departamentele ºi agenþiile interesate.

Designul programului propus de Academia Federalã este determinat din ce în ce mai
mult de obiectivul creºterii nivelului de competenþe al participanþilor într-o mãsurã cât mai
mare. Aceasta înseamnã cã programele de dezvoltare nu trebuie sã fie variaþii ale unui singur
program ci trebuie sã fie integrate într-un program de calificare sistematic. Scopul este
obþinerea unei serii de programe construite unul peste altul ca la construcþia unui bloc. 

De asemenea, conþinutul ºi metodele programelor trebuie sã fie aliniate la profilul nece-
sitãþilor, care trebuiesc definite de cãtre cei care le comandã (ministere ºi agenþii) ºi trebuie sã
þinã seama de funcþia specificã (de pildã, ºef de secþie) ºi de sector (organizare, legiferare, etc.).
Calificãrile cheie trebuiesc apoi deduse din definiþia cunoºtinþelor ºi competenþelor necesare
pentru administrarea optimã a sarcinilor ºi responsabilitãþilor respective. Mãsurile în vederea
formãrii trebuiesc planificate în relaþie cu prãpastia tipicã dintre competenþele de bazã ºi cal-
itãþile ºi calificãrile curente. 

O consecinþã suplimentarã este faptul cã participarea în programe de formare specifice
în anumite perioade este obligatorie ºi este legatã de deciziile privind personalul (rotaþia
cadrelor, promovarea, etc.).

Ca rãspuns la necesitãþile curente, programul Academiei Federale se concentreazã
asupra urmãtoarelor sarcini ºi responsabilitãþi:

· formarea pentru conducere ºi formarea viitorilor directori administrativi;
· funcþii transversale importante: personalul, organizarea, bugetul, informati-
zarea, raportarea;
· legiferarea;
· activitãþi internaþionale, limbi strãine;
· competenþa în probleme europene.

Proceduri de evaluare a deciziilor legate de personal

Scopurile pregãtirii personalului implicã necesitatea ca funcþionarii publici, superiorii
lor ºi departamentul de Administrare a Resurselor Umane sã aibe cât mai multe informaþii
posibil despre capacitatea, abilitatea ºi performanþa fiecãrui angajat în parte. În aceastã priv-
inþã, relevanþa sistemului de evaluare este esenþialã. În plus, evaluãrile diferenþiate ºi solide
ale angajaþilor fac deciziile legate de personal transparente ºi acceptabile pentru toatã lumea.

Evaluarea angajatului trebuie sã îndeplineascã diferite funcþii: sã ofere un instrument



pentru planificarea carierei precum ºi informaþiile necesare estimãrii potenþialului de evoluþie
în vederea utilizãrii ulterioare. De aceea, include douã dimensiuni:

· performanþa anterioarã
· evaluarea competenþelor viitoare ºi posibilelor utilizãri.

Evaluarea în aceste domenii se bazeazã pe criterii diferite:
· evaluarea performanþei:
- rezultatele muncii: calitate ºi utilizabilitate, cantitatea de muncã depusã ºi
respectarea termenelor, raportul dintre „intrãri” ºi „ieºiri”;
- cunoºtinþele profesionale: dacã sunt la zi ºi solide;
- metoda de lucru: iniþiativa, reprezentarea domeniului de lucru, orientarea spre
servicii;
- competenþa socialã: disponibilitatea de a accepta responsabilitatea, de încredere,
comportamentul in situaþii conflictuale;
- conducere: organizare, delegare, motivare, sprijinirea personalului, etc.
· Evaluarea competenþelor ºi viitoarelor utilizãri posibile
- capacitatea de înþelegere;
- capacitatea de a judeca solid ºi de a cântãri lucrurile;
- capacitatea de a lua decizii ºi de a se afirma;
- munca de conceptualizare;
- abilitatea de a face faþã stressului;
- abilitatea de a se exprima verbal ºi în scris;
- calitãþi de organizator, etc. 

Decizii de selecþionare transparente prin publicitatea posturilor pentru promovare

Pentru a garanta ºanse egale ºi transparenþa controlului ulterior al deciziilor legate de
personal toate posturile sunt anunþate public în general. Devierea de la aceastã practicã este
posibilã numai în cazuri speciale, conform unor criterii predefinite ºi cu acordul reprezen-
tanþilor personalului. În cazul recrutãrilor din exterior pentru posturile libere ºi în special pen-
tru promovarea în poziþii superioare, existã cerinþe procedurale speciale. În general, este oblig-
atorie o procedurã de evaluare. Aceasta este menitã sã verifice calificarea profesionalã ºi per-
sonalã a fiecãrui candidat, inclusiv competenþa socialã, într-un centru de evaluare. 

DDiivveerrssiiffiiccaarreeaa mmeettooddeelloorr ddee pprreeggããttiirree aa ppeerrssoonnaalluulluuii

Aceasta a fost o scurtã prezentare a concepþiilor actuale privind pregãtirea personalu-
lui. Activitãþile legate de modernizarea statului în Germania se concentreazã pe dezvoltarea în
continuare a concepþiilor, precum ºi pe mãsurile de implementare, atât la nivel federal cât ºi la
nivelul Bundeslander. Guvernul federal a înfiinþat un grup de lucru trans-departamental în
acest scop. În raportul sãu din 1 noiembrie, acest grup oferã un nou instrument pentru dez-
voltarea capacitãþii. Critica constructivã a angajaþilor va stimula superiorii sã reflecteze la
metodele de conducere pe care le utilizeazã ºi sã iniþieze îmbunãtãþiri. 

33.. EExxeemmppllee ddee ffoorrmmaarree ppeennttrruu ccoonndduucceerree

Formarea pentru conducere la nivel federal

Necesitatea unei formãri pentru conducere sistematice a fost motivul principal al
fondãrii Academiei Federale de Administrare Publicã. Academia existã de peste 30 de ani ºi a
dezvoltat permanent aceastã componentã centralã a activitãþii sale, elaborând un sistem de
dezvoltare a conducerii compus din patru faze.

Programele actuale sunt bazate pe recunoaºterea faptului cã provocãrile specifice cu
care se confruntã directorii administrativi îi obligã sã capete noi competenþe cheie pentru a-ºi
îndeplini funcþia de agenþi ai schimbãrii în cadrul procesului de modernizare ºi reformare a



guvernului ºi administraþiei publice. Aºa numitele „calitãþi uºoare” (competenþele sociale,
strategice ºi de administrare a schimbãrii) trebuie sã le permitã directorilor administrativi sã
gândeascã în termenii structurilor strategice în reþea, precum ºi sã-ºi ghideze ºi motiveze sub-
alternii în direcþia muncii orientate spre rezultate printr-un stil de conducere bazat pe cooper-
are ºi instrumente adecvate (lucrul în echipa, dialogul cu personalul, delegarea).

Sistemul în patru faze de formare pentru conducere al Academiei Federale funcþioneazã
dupã cum urmeazã:

· Faza 1: FFoorrmmaarreeaa ccoommppeetteennþþeelloorr vviiiittoorriilloorr ddiirreeccttoorrii aaddmmiinniissttrraattiivvii
- competente de conducere ºi comunicare pentru viitorii directori administrativi
(negocieri, retoricã, profilul personalitãþii), formarea intensivã în domeniul comunicãrii,
cooperãrii, lucrului în echipã;
· Faza 2: CCaalliiffiiccaarreeaa ppeennttrruu ssaarrcciinniillee ddee ccoonndduucceerree – cursuri de patru sãptãmâni
pentru formarea conducãtorilor cu urmãtoarele obiective:
- cunoºtinþe ºi abilitãþi de administrare ºi conducere a unor unitãþi autonome;
- conducerea bazatã pe psihologie, teorie organizatoricã ºi ºtiinþe sociale;
- analiza propriei munci ºi a propriului comportament de conducere;
- programe de simulare: simularea pe calculator a deciziilor administrative;
- seminarii de urmãrire a evoluþiei: 

o organizarea muncii ºi situaþiile de stress;
o administrarea timpului;
o formarea media pentru televiziune ºi radio;
o administrarea cunoºtinþelor;
o administrarea schimbãrii în contextul modernizãrii administrative;
o pregãtirea personalului în întreprinderile private.

· Faza 3: DDeezzvvoollttaarreeaa uunnoorr ccaalliittããþþii ddee ccoonndduucceerree aavvaannssaattee (pentru directorii
administrativi cu experienþã)
- trei sãptãmâni de stagiaturã în sectorul privat;
- formare în vederea creºterii competenþei în probleme europene ºi cooperare
internaþionalã;
- seminar de urmãrire a evoluþiei, de pildã:

o personalitatea ºi succesul în conducere;
o administrarea grupurilor de lucru, echipelor ºi proiectelor în echipã;
o administrarea dialogului ºi negocierilor.

· Faza 4: CCuunnooººttiinnþþee ssppeecciiaallee ººii sscchhiimmbbuurrii ddee eexxppeerriieennþþãã (pentru conducerea la
nivel de vârf):
- forum al directorilor/preºedinþilor;
- antrenare individualã pentru televiziune ºi radio;
- conducerea pentru conducãtori.

În contextul modernizãrii statului poate fi observatã o evoluþie interesantã. Se remarcã
o creºtere a cererii de formare ºi consultanþã, care ar trebui integrate în proiecte interne
cuprinzãtoare ale ministerelor sau agenþiilor destinate pregãtirii personalului sau restruc-
turãrii organizatorice. Serviciile Academiei Federale includ:

· definirea þelurilor;
· analiza cantitativã ºi calitativã a necesitãþilor privind formarea;
· recomandãri metodologice;
· contractarea individualã ºi administrarea financiarã cu ajutorul unor consul-
tanþi specializaþi, inclusiv consilierea contractorilor în timpul procesului de imple-
mentare (de exemplu, introducerea unui sistem nou de evaluare a personalului într-un
minister, incluzând consultarea referitor la noile acorduri privind performanþa, planifi-
carea foilor de evaluare ºi explicaþiilor aferente).

O altã tendinþã este organizarea de ateliere de lucru specializate pe subiecte pentru cei
care lucreazã la proiecte de reformã similare. Ceea ce cautã aceºti practicieni este un forum
profesionist care sã faciliteze schimbul de experienþã bazat pe metodele „învãþãrii din cele mai



bune practici” ºi „standardizãrii”.

FFoorrmmaarreeaa ppeennttrruu ccoonndduucceerree llaa nniivveelluull BBuunnddeessllaannddeerr

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

· Academia pentru Conducere din Baden-Wurttemberg;
· Colegiul Speyer pentru Conducerea în Administraþia Publicã.

Trebuie menþionat cã astfel de programe pentru formarea pe termen lung în vederea
conducerii sunt elaborate ºi implementate ºi în alte landuri, cum este Bavaria.

Academia pentru Conducere Baden-Wurttemberg

Admiterea ºi cursurile:
· curs de 15 luni pentru pânã la 20 de participanþi din cadrul guvernului ºi pânã
la 10 participanþi din exterior; organizarea: 3 luni curs de bazã / 3 luni stagiaturã într-
o întreprindere privatã / 4 luni studii intensive / 3 luni stagiaturã într-o administraþie
strainã / 1 lunã tragerea concluziei finale.
· Participanþii sunt învoiþi de la lucru ºi sunt sprijiniþi sã intre la Academia pen-
tru Conducere;
· Condiþiile de intrare: evaluãri peste medie, timp petrecut în administraþia pub-
licã: 3-5 ani pe 2 posturi.
· Participanþii urmeazã sã ajungã directori administrativi, vârsta medie fiind de
36 de ani. 
· Selecþionarea participanþilor: la propunerea superiorilor sau prin solicitare per-
sonalã.
· Selecþionare prin centre de evaluare, evaluare de cãtre funcþionari publici supe-
riori.
· Nu existã garanþia legalã a promovãrii dupã formarea pentru conducere.

Designul tematic:
· Dezvoltarea personalitãþii (cadrul de competenþã pentru directori administra-
tivi, auto-evaluare, feedback); munca în echipe/proiecte interdisciplinare auto-conduse,
administrarea conflictelor, antrenarea, supravegherea.
· Instrumente ale pregãtirii personalului ºi dezvoltãrii organizaþiei: planificarea
strategicã, luarea deciziilor, metodele de conducere, administrarea calitãþii, a
proiectelor, tehnici de prezentare ºi negociere, dialogul cu personalul, administrarea pe
obiective, analiza organizaþiei, a valorii, competenþa în probleme europene, negocierea
internaþionalã, formarea interculturalã, informatizarea.
· În conformitate cu concepþia guvernului Baden-Wurttenmberg, participanþii la
„Training 2001” vor fi formaþi în diverse domenii tematice pentru a sprijini procesul
schimbãrii din administraþia publicã. Ei vor promova transferul de cunoºtinþe între
administraþia publicã, politicã, economie ºi grupurile sociale.

Constrângeri în atingerea þelurilor:
· Faptul cã viitorii directori administrativi sunt eliberaþi din serviciu, pe de o
parte, le permite sã se concentreze asupra formãrii. Pe de altã parte, pot apãrea deza-
vantaje din faptul cã pânã în prezent programul nu face parte dintr-un sistem con-
secvent de planificare a carierei, care sã se axeze pe participarea cu succes în astfel de
programe de formare ºi sã deschidã perspective clare pentru cariera participanþilor.
Participanþilor nu li se asigurã promovarea ulterioarã. Dacã nu existã oferta unei
cariere promiþãtoare în viitor, este normal sã se ajungã la frustrare.  



Colegiul Speyer pentru Conducerea în Administraþia Publicã

Admiterea ºi cursurile:
· 16 sãptãmâni de curs în 2 ani ºi jumãtate, urmate de o stagiaturã. Organizarea:
cursuri de bazã ºi cursuri privind proiectele, exerciþii practice ºi „discuþii la gura sobei”
sub conducerea personalului ºtiinþific al ªcolii Post-universitare Germane de ªtiinþe
Administrative Speyer.
· Participanþii rãmân funcþionari publici activi în posturile lor ºi continuã sã-ºi
îndeplineascã obligaþiile, însã superiorii lor trebuie sã le aprobe participarea la 6 sãp-
tãmâni de curs pe an.
· Condiþiile de intrare: evaluãri peste medie, timpul petrecut în administraþia
publicã: 7 ani, nivelul cerut: A15 sau A16.
· Participanþi care ocupã posturi de conducere în prezent sau vor obþine funcþii de
conducere în viitorul apropiat; vârsta medie este de 40 de ani.
· Selecþionarea participanþilor: la propunerea superiorilor sau prin solicitare per-
sonalã.
· Selecþionarea prin intermediul Conferinþei Secretarilor de Stat ai statelor partic-
ipante.
· Nu existã nici o garanþie legalã privind promovarea la sfârºitul programului pen-
tru conducere.

Designul tematic:
· Domeniile tematice principale ale formãrii pentru conducere oferite de Colegiul
Speyer pentru Conducerea în Administraþia Publicã sunt similare celor oferite de
Academia pentru Conducere Baden-Wurttemberg, ca de pildã instrumentele pentru
pregãtirea personalului ºi dezvoltarea / planificarea organizaþiei, luarea deciziilor /
bugetarea, controlul, politica ºi administrarea publicã / competenþa în problemele
europene. Programul detaliat este legat de domeniul în care lucreazã participanþii din
multe puncte de vedere ºi deschide multe perspective noi. Analiza comparativã a altor
sisteme administrative, în special din alte þãri, va permite participanþilor sã reflecteze
critic la structurile tradiþionale ale propriei lor munci administrative.  

Constrângeri în atingerea þelurilor:
· Formarea pentru conducere oferitã de Colegiul Speyer pentru Conducerea în
Administraþia Publicã este caracterizatã de o modificare permanentã a sãptãmânilor de
seminar ºi a obligaþiilor de serviciu în derulare ale participanþilor. Pe de o parte, aceas-
ta înseamnã mult stress suplimentar pentru participanþi. Pe de altã parte relevanþa
practicã a formãrii este mai evidentã.
· Formarea este menitã sã permitã participanþilor preluarea unor posturi de con-
ducere în administraþia publicã. Scopul sãu de dezvoltare a resurselor umane, însã, face
necesarã legãtura clarã cu un sistem consecvent de planificare a carierei care sã
deschidã participanþilor perspective vizibile în acest sens. Colegiul Speyer pentru
Conducerea în Administraþia Publicã aratã cã mai sunt multe de fãcut în aceastã priv-
inþã. Va fi foarte important dacã activitãþile de dezvoltare a concepþiilor ºi promovare a
implementãrii lor, menþionate anterior, reuºesc sã înregistreze progrese din acest punct
de vedere.

44.. CCoonncclluuzziiee

În rezumat, se poate spune cã ambele instituþii pentru conducere au fãcut eforturi
majore pentru elaborarea unui program de formare eficace destinat viitoarelor cadre de con-
ducere din administraþia publicã. Abordarea ambiþioasã duce inevitabil la întrebãri ºi prob-
leme privind implementarea practicã, în special în ce priveºte pregãtirea personalului ºi plan-
ificarea carierei în ministere ºi organisme administrative. Aceste chestiuni vor trebui tratate
în eforturile viitoare de dezvoltare.



Aºa cum menþionam anterior, înfiinþarea grupului de lucru trans-departamental pentru
elaborarea ºi implementarea pregãtirii personalului la nivelul federal ºi la cel al Bundeslander
va constitui un mijloc important de modelare a acestei viitoare evoluþii. 



CCaappiittoolluull 55

SSttrraatteeggiiaa ddee DDeezzvvoollttaarree aa CCoonndduucceerriiii îînn SSuueeddiiaa
Aceastã lucrare a fost elaboratã de cãtre Dr. Monica Waglund, Director pentru Dezvoltare,

Consiliul Naþional pentru Calitate ºi Dezvoltare.

11.. IInnttrroodduucceerree

Întreaga activitate a administraþiei publice22 Termenul de “administraþie publicã” este
folosit în aceastã lucrare cu referire la administraþia centralã ºi exclude administraþia localã.
suedeze trebuie sã se bazeze pe trei principii fundamentale: democraþia, statul de drept ºi efi-

cienþa. Democraþia obligã administraþia publicã sã-ºi îndeplineascã sarcinile în conformitate cu

deciziile luate de Parlament ºi Guvern. Statul de drept înseamnã cã administraþia publicã tre-

buie sã ia decizii corecte pe baza legilor ºi altor reglementãri statutare curente iar oamenii tre-

buie sã aibe posibilitatea de a-ºi prezenta cazurile în instanþã. Eficienþa cere ca administraþia

publicã sã producã rezultatele aºteptate ºi sã atingã obiectivele prevãzute de guvern, într-o

manierã eficace din perspectiva costului. 

În administraþia publicã din Suedia au loc evoluþii ºi revizuiri menite sã asigure faptul

cã funcþiile sale sunt îndeplinite la un nivel înalt al serviciului, cu transparenþã ºi acces pub-

lic la informaþii, directori administrativi competenþi ºi o capacitate sporitã de schimbare.

Aceastã lucrare descrie viziunea Guvernului Suedez asupra conducerii în stat ºi strategiile pe

care le utilizeazã pentru a obþine o conducere eficace.

DDeelleeggaarreeaa rreessppoonnssaabbiilliittããþþiiii

De la mjlocul anilor 80, statul suedez este foarte descentralizat. Statul, adicã adminis-

traþia publicã centralã, include guvernul ºi Birourile Guvernamentale (ministerele), puterea

judecatoreascã ºi agenþiile centrale. Cele din urmã sunt rãspunzãtoare în faþa întregului

guvern, însã fiecare dintre ele este subordonatã unui anumit minister. Responsabilitatea a fost

delegatã ºi dereglementatã pentru a întãri atât eficienþa internã cât ºi cea externã. Tendinþa

statului a fost de a trece de la guvernarea prin reglementare la formularea unor obiective ale

activitãþii ºi monitorizarea performanþei. 

Guvernul a delegat mult din politica sa de angajare a forþei de muncã agenþiilor. ªefii

agenþiilor sunt astfel responsabili pentru politica de angajare a agenþiilor lor, respectiv pentru

problemele legate de recrutarea personalului ºi conducerii, dezvoltarea calitãþilor, mobilitatea

ºi condiþiile de muncã ºi salarizare. Politica de angajare a guvernului central urmãreºte gener-

area unor forme de organizare, control ºi administrare care sã conducã la cele trei valori fun-

damentale ale democraþiei, statul de drept ºi eficienþa fiind caracterisitici ale întregii adminis-

traþii publice. 



Motivul pentru care agenþiile însele sunt responsabile pentru politica de angajare este

acela cã ele sunt obligate sã utilizeze aceastã politicã ca un mijloc de atingere a þelurilor activ-

itãþii lor, într-o manierã foarte eficientã care sã inspire încrederea cetãþenilor. Sarcina guver-

nului este de a impune anumite cerinþe relevante ºi de a urmãri aplicarea de cãtre agenþii a

politicii de angajare.

Pentru ca politica de angajare sã fie eficace, trebuie adaptatã la cerinþele activitãþilor

concrete vizate. Aceasta include familiarizarea angajaþilor cu obiectivele activitãþii lor ºi asig-

urarea faptului cã au condiþii de muncã bune iar calitãþile lor sunt dezvoltate ºi experienþa lor

este utilizatã.

CCoonnttrroolluull

Parlamentul ºi guvernul au la dispoziþie trei instrumente importante pentru controlul

administraþiei publice:

· puterea legislaþiei;
· puterea financiarã;
· puterea de nominalizare.

Exercitarea puterii financiare este posibilã prin documentarea bugetului agenþiilor.
Aceasta este examinatã în detaliu de ministerele implicate ºi de Ministerul Finanþelor.
Rezultatul este Proiectul de lege privind Bugetul ºi Finanþele al Guvernului din fiecare primã-
varã, care propune diverse limitãri ale cheltuielilor din ariile de politicã publicã ºi Proiectul de
lege privind Bugetul ºi Finanþele din toamnã, asupra cãruia trebuie sã decidã Parlamentul.
Hotãrârile mai detaliate referitoare la obiectivele activitãþilor ºi instrucþiunile pentru agenþii,
care urmeazã deciziei asupra bugetului guvernamental, sunt incluse în documentele oficiale
ale guvernului de punere a alocãrilor la dispoziþia agenþiilor vizate. Rapoartele anuale ale
agenþiilor cãtre ministerele respective sunt instrumente importante pentru munca guvernului
în urmãrirea evoluþiei. Guvernul controleazã, de asemenea, activitãþile prin faptul cã alege
preºedintele ºi membrii consiliilor agenþiilor.

Dat fiind cã puterea de nominalizare a guvernului este un instrument cheie de control
al administraþiei publice, acesta numeºte ºefii de agenþii. Totuºi, o pre-condiþie a unui control
guvernamental funcþional este existenþa unei politici bine gândite ºi implementate de
recrutare a directorilor administrativi. Calitãþile ºi conducerea directorilor administrativi
determinã în mare mãsurã succesul guvernului în implementarea politicii sale. 

Administrarea guvernamentalã a agenþiilor pe baza performanþei a implicat mai puþine
reguli privind felul cum trebuiesc desfãºurate activitãþile. În acelaºi timp însã a impus cerinþe
mai mari asupra agenþiilor, prin libertatea dar ºi rãspunderea în alegerea metodelor de atin-
gere a obiectivelor. Premiza guvernului este cã persoana numitã de o agenþie pentru a conduce
o anumitã activitate trebuie sã aibe de asemenea autoritatea de a conduce alegerea instru-
mentelor ºi mijloacelor de atingere a þintelor. 

22.. IImmppoorrttaannþþaa ccoonndduucceerriiii

În politica sa privind conducerea administrativã, guvernul îºi formuleazã viziunea
asupra rolului ºefului de agenþie dupã cum urmeazã:

Un ºef de agenþie trebuie sã aibe cunoºtinþe ample privind aria de specializare a
agenþiei în cauza ºi sã aibe o viziune de ansamblu asupra activitãþii sale. Conducerea
unei agenþii din cadrul guvernului central presupune, de asemenea, numeroase alte cal-
itãþi importante. ªeful trebuie sã aibe talentul de a coopera cu autoritatea de care
depinde, sub forma Guvernului ºi a ministerului de resort. Este necesar sã poatã face



analize, lua decizii ºi asuma responsabilitatea pentru decizii. În plus, ºeful trebuie sã
fie capabil sã comunice cu ceilalþi oameni implicaþi, inclusiv – ºi nu în cele din urmã –
cu opinia publicã ºi mass media. Calitãþile lingvistice ºi competenþa generalã pentru
munca internaþionalã devin din ce în ce mai importante, în special din perspectiva cal-
itãþii Suediei de membrã a UE.
Fundamental, ceea ce necesitã rolul sunt calitãþile de conducere – abilitatea de a insu-
fla obiectivele adoptate pentru activitatea agenþiei, de a delega ºi de a inspira angaja-
mentul ºi entuziasmul subalternilor faþã de munca în vederea atingerii scopurilor. Ceea
ce face un director administrativ un adevãrat conducãtor este aceastã abilitate de a
mobiliza eforturile altor oameni ºi de a fundamenta motivarea ºi satisfacþia muncii lor.

ªefii de agenþii trebuie sã conducã activitãþile în conformitate cu intenþiile guvernului,
care includ eforturi viguroase de regenerare. ªefii trebuie, de asemenea, sã re-examineze ºi sã
dea noi prioritãþi activitãþilor, sã identifice oportunitãþi prin mãsuri de creºtere a eficienþei,
obþinere a raþionalizãrii ºi impulsionare a productivitãþii. Marea libertate a agenþiilor în
alegerea propriilor forme de lucru impune astfel anumite cerinþe asupra ºefilor lor. 

Cele mai importante sunt:
· calitãþile de conducere;
· abilitatea de a prezenta ºi obþine o audienþã pentru þelurile agenþiei;
· delegarea responsabilitãþii;
· capacitatea de a direcþiona entuziasmul ºi a inspira angajaþii în vederea unui
efort concertat pentru atingerea obiectivelor.

Caracteristica unui adevãrat conducãtor este, conform politicii guvernamentale, abili-
tatea de a induce oamenilor sentimentul motivaþiei înalte ºi angajamentul faþã de activitatea
lor.

Efortul de regenerare ºi dezvoltare în derulare în administraþia publicã din Suedia
depinde în egalã mãsurã de buna conducere ºi de creativitatea angajaþilor. Pentru acest motiv,
este important sã se cultive ºi sã se sprijine promovarea în agenþii a unor tipuri de condiþii de
lucru care sã permitã dezvoltarea creativitãþii. În acest fel se poate obþine o administraþie pub-
licã ce este caracterizatã prin valorile fundamentale ale democraþiei, stat de drept ºi eficienþã.

Gãsirea persoanei celei mai potrivite pentru postul de ºef de agenþie este o sarcinã
cheie. Birourile Guvernamentale cautã candidaþi atât în interiorul cât ºi în afara sferei
agenþiei. Dat fiind cã are loc o schimbare majorã în întreaga societate, administraþia publicã
are la rândul sãu nevoie de directori administrativi cu experienþa afacerilor ºi a altor sectoare.
Aceºti directori trebuie sã aibe posibilitatea de a se devota cerinþelor specifice care guverneazã
munca administraþiei publice.

Un studiu realizat cu câþiva ani în urmã aratã cã directorul general suedez obiºnuit este
în cele mai multe cazuri un om de 55 de ani, cu studii superioare în drept, economie sau ºtiinþe
sociale care ºi-a petrecut toatã viaþa activã în guvernul central. Guvernul face un efort special
pentru creºterea numãrului de femei în posturile de ºefi de agenþie, a celor cu experienþa altor
sectoare ale societãþii ºi a angajaþilor cu antecedente non-suedeze. Proporþia femeilor ºefi de
agenþii a crescut în ultimii ani. Mobilitatea între ºefii de agenþii a crescut considerabil în ultim-
ul deceniu iar guvernul va continua sã lucreze la sporirea mobilitãþii naturale dintre ei.

33.. SSttrraatteeggiiii ddee ddeezzvvoollttaarree aa ccoonndduucceerriiii

Guvernul priveºte recrutarea pentru posturile de directori administrativi ca extrem de
importantã pentru administraþia publicã ºi considerã cã trebuie sã i se acorde mai multã
atenþie la toate nivelurile administrative. Recrutarea ºefilor de agenþii este supusã politicii
generale de recrutare a guvernului, adoptatã la mijlocul anilor 90. Aceastã politicã identificã
urmãtoarele aspecte cheie:

· recrutarea cu profesionalism;
· mai multe femei în posturile de conducere administrativã;
· programe bune de inducere;



· dezvoltarea continuã a calitãþilor directorilor;
· dialoguri privind performanþa;
· mobilitatea.

RReeccrruuttaarreeaa

Dupã consultãrile cu Biroul Guvernului ºi Ministerul Justiþiei, fiecare minister este
responsabil cu recrutarea ºefilor de agenþii din sfera sa. Pentru universitãþi ºi colegii,
recrutarea vice-cancelarilor ºi directorilor se desfãºoarã conform propunerilor înaintate de
instituþia de învãþãmânt superior implicatã. În aceste cazuri, nu existã, astfel, nici o procedurã
de recrutare în Birourile Guvernamentale. 

O schemã scrisã a cerinþelor, bazatã pe activitãþile curente ºi viitoare ale agenþiei, tre-
buie realizatã întotdeauna înainte de a începe cãutarea candidaþilor. Un accent special trebuie
pus pe calitãþile de conducere ºi experienþa managerialã anterioarã. O procedurã de cãutare de
mare întindere înseamnã cã guvernul cautã candidaþi din sectorul economic, municipalitãþi ºi
consilii judeþene. 

CCaannddiiddaaþþii ffeemmeeii

În mãsura posibilului, pe lista scurtã trebuie sã existe întotdeauna un candidat femeie.
Scopul recrutãrii directorilor administrativi cei mai calificaþi posibil în administraþie publicã
trebuie atins folosind atât calitãþile bãrbaþilor cât ºi ale femeilor.

IInndduucceerreeaa

Directorii administrativi nou numiþi trebuie sã beneficieze atât de o inducere adaptatã
individual cât ºi de una generalã.

Mare grijã trebuie acordatã programelor de inducere pentru a asigura faptul cã ele oferã
fundamentul unei cooperãri uºoare ºi constructive. Rutine de inducere generalã trebuie sã
existe în fiecare minister, în timp ce inducerea adaptatã individual trebuie sã includã, de pildã,
o întâlnire cu conducerea ministerului sub forma unui dialog iniþial privind performanþa.

Birourile Guvernamentale organizeazã seminarii comune de inducere generalã pentru
ºefii de agenþii nou numiþi. Aceste seminarii urmãresc sã clarifice cerinþele ºi aºteptãrile în ce
priveºte rolul ºefilor ºi sã dezvolte capacitatea directorilor administrativi de a conduce admin-
istraþia publicã.

FFoorrmmaarreeaa ppeennttrruu ccoonndduucceerree

Forme diferite de formare pentru conducere trebuie oferite atât ºefilor de agenþii deja
în funcþie cât ºi celor noi. 

ªefii de agenþii care au urmat programe de inducere au posibilitatea formãrii în contin-
uare pentru conducere în grupuri mici. Scopul acestora este ca participanþii sã se angajeze în
discuþii deschise cu colegii privind problemele curente legate de rolul managerial. Seminariile
tematice despre astfel de probleme generale sunt organizate atunci când este necesar ºi sunt
urmate, de asemenea, de reprezentanþi ai conducerii politice a ministerelor. 

Formarea pentru conducere include posibilitatea unor inputuri individuale pentru
îmbunãtãþirea calitãþilor directorilor administrativi astfel încât aceºtia sã-ºi dezvolte experti-
za de care pot avea nevoie anumiþi ºefi de agenþii.

DDiiaalloogguurriillee pprriivviinndd ppeerrffoorrmmaannþþaa

Un dialog regulat privind performanþa între conducerea ministerului ºi ºeful de agenþie
este un instrument de control suplimentar al guvernului în cadrul procesului normal al
bugetãrii.

Dialogul este format de obicei din douã pãrþi. În cursul primei pãrþi, problemele abor-



date sunt obiectivele muncii, rezultatele atinse, efectele ºi costurile. În legãturã cu acestea,
conducerea ministerului trebuie sã clarifice ºi sã defineascã mai precis obiectivele adoptate de
guvern pentru activitatea agenþiei în cauzã.

Partea a doua a dialogului ia forma unei discuþii privind planificarea individualã între
ºeful de agenþie ºi ministrul sau secretarul de stat de resort. În cursul acestei pãrþi a discuþiei
problemele acoperite includ situaþia la lucru a ºefului ºi necesitãþile de dezvoltare ºi schimbare.

Dialogurile regulate privind performanþa trebuiesc organizate în mod normal în fiecare
an.

MMoobbiilliittaatteeaa

Mobilitatea pe postul de conducere promoveazã atât eficienþa agenþiei cât ºi dezvoltarea
personalã a directorului. Creºterea mobilitãþii face, de asemenea, ca schimbãrile ºi retragerile
de pe post sã fie mai puþin dramatice ºi încurajeazã considerarea alternanþei între sarcinile de
conducere ºi alte sarcini ca fiind normalã.

Numirile pe perioade limitate trebuiesc utilizate atât ca un instrument de promovare a
mobilitãþii între diversele îndatoriri ºi sarcini cât ºi pentru îndepãrtarea ºefilor de agenþie din
post atunci când este necesar. Noile numiri de ºefi ai agenþiilor trebuie sã fie pe ºase ani cu
posibilitatea prelungirii pentru maximum trei ani.

Dacã nu este deja inclusã în dialogul privind performanþa, ministrul sau secretarul de
stat de resort trebuie sã organizeze o discuþie privind planificarea cu ºeful de agenþie nu mai
târziu de ºase luni înainte de terminarea perioadei pentru care a fost numit.

În fiecare minister trebuie sã existe rutine funcþionale de monitorizare ºi planificare
atât a numirilor pe termen scurt cât ºi a celor pe termen lung ale ºefilor de agenþii.

RReeccrruuttaarreeaa mmaannaaggeerriiaallãã ººii ffoorrmmaarreeaa ppeennttrruu ccoonndduucceerree llaa nniivveelluurriillee aaffllaattee mmaaii jjooss ddee ººeeffuull
aaggeennþþiieeii

Mobilitatea între directori sub nivelul ºefului de agenþie este scãzutã. Recrutarea unor
noi angajaþi la acest nivel este o funcþie care, în mod normal, trebuie îndeplinitã chiar de cãtre
agenþii, date fiind puterile ºi responsabilitatea de care se bucurã. Astfel, ºefii de agenþii îºi
numesc singuri colaboratorii cei mai apropiaþi. Totuºi, în anumite cazuri – datoritã extinderii
sau semnificaþiei speciale a activitãþilor vizate – guvernul poate prefera sã numeascã un direc-
tor superior care aparþine comitetului executiv ºi care este în acelaºi timp adjunctul directoru-
lui general. 

Agenþiile au de asemenea sarcina de a dezvolta o formã sau alta de cooperare în priv-
inþa angajãrilor, în cadrul creat de Agenþia Naþionalã a Angajatorilor Guvernamentali, în scop-
ul creºterii mobilitãþii. Þelul esenþial al creºterii mobilitãþii este ajungerea la echilibrul corect
între continuitate ºi înnoirea activitãþilor.

Dialogurile privind performanþa organizate de conducerea ministerului cu ºefii agenþi-
ilor din subordinea lor le pot furniza primilor informaþii preþioase cu privire la directorii califi-
caþi cu bune capactitãþi de conducere din interiorul agenþiei, care ar putea fi folosiþi într-un
post de ºef de agenþie sau în altã poziþie de conducere din administraþia publicã. 

ªefii de agenþii trebuie sã respecte politica guvernamentalã referitoare la recrutarea
managerialã ºi formarea pentru conducere în cadrul agenþiilor lor ºi sã acorde atenþia necesarã
aceloraºi aspecte cheie. Astfel, o mare grijã se acordã în primul rând procesului de recrutare.
Nu rareori agenþiile apeleazã la sprijinul extern al unor consultanþi experþi în recrutare, în spe-
cial în agenþiile mici în care recrutarea are loc relativ rar. În agenþiile mai mari, personalul
poate fi angajat prin funcþia specificã a directorilor de recrutare. ªefii de agenþii sunt de obicei
implicaþi ºi ei în procesul de selecþie. Reprezentanþii sindicatului local au deseori ocazia sã
joace un anumit rol în proces, prin întâlniri cu candidaþii potenþiali ºi organizarea de intervi-
uri. Agenþiile sunt în general conºtiente cã recrutarea managerialã este extrem de importantã
pentru succesul activitãþii lor, întrucât afecteazã angajamentul ºi satisfacþia atâtor oameni
faþã de munca lor în cadrul agenþiei.

Dupã numire, ºi în special dacã noul director este recrutat din exterior, i se oferã o formã



sau alta de program de inducere. Agenþiile mari pot avea propriile programe de formare pen-
tru noii directori, în timp ce agenþiile mai mici pot combina inducerea unui director nou cu ofer-
ta utilizãrii unui program de conducere extern, disponibil pe piaþã.

Abordãrile agenþiilor cu privire la formarea continuã pentru conducere variazã. De obi-
cei, conducerea agenþiei organizeazã seminarii speciale axate pe aspecte ale rolului directoru-
lui ºi conducãtorului, sau pe probleme curente legate de funcþia dezvoltãrii activitãþilor.
Sprijinul ºi asistenþa externã constituie norma acestor seminarii. Un exemplu de astfel de
inputuri de dezvoltare poate fi formarea în vederea organizãrii de interviuri cu angajaþii
privind dezvoltarea personalã. Discuþiile manageriale anuale privind planificarea ºi dez-
voltarea activitãþii constituie un alt exemplu de astfel de mãsuri.

În mãsura în care resursele o permit (ºi acestm lucru este de obicei valabil numai în
cazul agenþiilor mari ºi medii) sunt organizate programe de formare extensive la intervale mai
mult sau mai puþin regulate, cu asistenþã externã. Aceste programe sunt fie planificate intern,
fie cumpãrate de la firme de consultanþã, cu conducerea executivã în calitate de cumpãrãtor –
în ambele cazuri, adesea cu implicarea directã a ºefului ºi conducerii agenþiei. Consultanþi în
probleme de administrare ºi alþi oameni cu calitãþi în ariile vizate sunt angajaþi pentru imple-
mentare. În agenþiile 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. Aceºtia pot
fi universitãþi sau colegii cu cercetãtori sau profesori specializaþi în, de pildã, dezvoltarea orga-
nizaþionalã. Tipul de program de formare pe scarã largã, care se întinde pe câteva luni, sau
pânã la un an, poate fi parte dintr-o remixare cuprinzãtoare de activitãþi ºi poate servi ca
pregãtire pentru sarcinile de conducere ale directorilor.

Inputurile formãrii pentru administrare sunt astfel delegate agenþiei vizate, la fel ca ºi
alte aspecte ale responsabilitãþii privind politica de angajare. Ceea ce lipsea anterior erau pro-
gramele de formare care pun accentul în primul rând pe funcþia specificã de a fi director în
administraþia publicã ºi în al doilea rând oferã posibilitatea schimbului de experienþã între
agenþii. Mai mult, agenþiile mai mici – ºi majoritatea agenþiilor din administraþia publicã sunt
relativ mici – au o posibilitate foarte limitatã de a elabora sau comanda programe de formare
avansate: resursele care le sunt alocate nu le permit acest lucru. Aceastã deficienþã, cuplatã cu
importanþa acordatã de cãtre guvern în politica sa administrativã directorilor din adminis-
traþia publicã ce au acces la programe de formare orientate dupã necesitãþi, a constituit unul
din motivele pentru care s-a format Consiliul Naþional pentru Calitate ºi Dezvoltare.  

44.. FFoorrmmaarreeaa ppeennttrruu ccoonndduucceerree:: CCoonnssiilliiuull NNaaþþiioonnaall ppeennttrruu CCaalliittaattee ººii DDeezzvvoollttaarree

Guvernul a înfiinþat Consiliul în 1999 cu scopul, în interesul public, de a sprijini ºi stim-
ula munca de dezvoltare a calitãþii ºi furnizarea de calificãri în administraþia centralã. Este
destinat încurajãrii ºi facilitãrii activitãþii agenþiilor în vederea dezvoltãrii sistematice a cal-
itãþii generale în munca lor. Un alt scop al Consiliului este sprijinirea administraþiei centrale
în efortul de a obþine, dezvolta ºi pãstra calitãþile potrivite. 

O sarcinã cheie a Consiliului este sprijinirea procesului de recrutare ºi formare a direc-
torilor din administraþia publicã. Consiliul desfãºoarã în prezent diverse tipuri de programe de
formare în administrare, dintre care câteva sunt descrise mai detaliat în continuare.

AAddmmiinniissttrraarreeaa ssttrraatteeggiiccãã

Acest program priveºte sarcina conducerii, tendinþele viitoare ºi dezvoltarea activitãþii
în mediul dinamic în care opereazã agenþiile administraþiei centrale. Formarea este menitã sã
contribuie la întãrirea calitãþilor personale prin analiza tendinþelor internaþionale, o abordare
cuprinzãtoare ºi abilitatea de a adopta un focus ºi schimbãri directe în organizaþii complexe.
Participanþii trebuie sã ajungã la o înþelegere mai solidã ºi completã a urmãtoarelor: 

· condiþiile agenþiilor din punctul de vedere al factorilor politici, sociali ºi economi-
ci din lumea înconjurãtoare;
· consecinþele internaþionalizãrii lumii agenþiilor;
· rolul ºi responsabilitatea administraþiei publice în cadrul unui sistem democrat-



ic;

Intenþia este ca participanþii sã-ºi dezvolte calitãþile în ce priveºte:
· evaluarea posibilitãþii de modelare, dezvoltare ºi atingere a eficienþei în activ-
itãþile agenþiei;
· dezvoltarea unor metode de analizare a activitãþilor;
· identificarea oportunitãþilor de dezvoltare;
· iniþierea ºi conducerea muncii de dezvoltare la nivel general.

Programul este destinat directorilor ºi funcþionarilor publici superiori de la nivelul ime-
diat inferior ºefilor de agenþii din agenþiile medii sau mari. Include opt seminarii care dureazã
în total 24 de zile, distribuite pe parcursul unui an.

PPrrooggrraammuull ppeennttrruu ffeemmeeiillee ddiirreeccttoorr

Acest program este oferit femeilor director care au responsabilitatea activitãþilor lor ºi
ale personalului pe care îl conduc. Este destinat sã ajute la dezvoltarea calitãþilor personale,
sociale, profesionale ºi funcþionale ale participantelor, crescându-le astfel expertiza manageri-
alã. 

Scopul sãu include:
· încurajarea mai multor femei aflate în poziþii de conducere administrativã sã
candideze pentru posturile de la vârf ale agenþiilor din administraþia centralã;
· creºterea, prin aceasta, a reprezentãrii femeilor în conducere;
· crearea de noi interfeþe ºi reþele între agenþii.

Þelul este ca, pânã la terminarea programului, cel puþin jumãtate dintre participante
sã obþinã, sau sã fie pe cale sã obþinã, posturi superioare.

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

PPrrooggrraammuull ddee îînnddrruummaarree

Acest program este oferit directorilor de la nivelul mediu relativ recent numiþi. 
Dezvoltarea managerialã prin îndrumare este un proces prin care doi oameni sunt aduºi

laolaltã deliberat pentru a învãþa unul de la altul muncind pentru atingerea unui obiectiv con-
venit. Fiecãrui director (adept) i se atribuie un îndrumãtor personal ºi împreunã elaboreazã o
formã de cooperare de pe picior de egalitate. 

Programul intenþioneazã:
· sã promoveze dezvoltarea personalã ºi profesionalã a participanþilor în rolurile
lor de conducere;
· sã permitã fiecãrui participant sã obþinã sprijin ºi sã-ºi compare pãrerile cu o
persoanã calificatã pentru a servi drept comisie de validare;
· sã dezvolte noi reþele;
· sã genereze oportunitãþi pentru învãþarea reciprocã.

Programul se deruleazã pe parcursul a puþin mai mult de un an, cuprinzând ºapte cur-
suri de o zi ºi douã de jumãtate de zi. Începe cu inducerea, pentru o jumãtate de zi, a adepþilor
ºi îndrumãtorilor, timp în care sunt prezentaþi celorlalþi participanþi, îºi trec în revistã propri-
ile aºteptãri ºi ajung la o înþelegere clarã a rolurilor de adept ºi îndrumãtor ºi a felului în care
funcþioneazã programul. Scopul acestei ocazii este de a da tuturor participanþilor ºansa de a se
cunoaºte, precum ºi de a descrie îndrumarea ca metodã ºi cãile prin care se poate lucra pentru
atingerea rezultatelor aºteptate. 

În cursul anului urmãtor, adeptul ºi îndrumãtorul se întîlnesc în condiþiile pe care le
convin de comun acord ºi, în plus, în anumite zile de formare prestabilite. Oficial, programul
se terminã cu câteva cursuri de o zi la sfârºitul anului.



S-a dovedit cã existã un mare interes în rândul directorilor mai în vârstã ºi mai exper-
imentaþi pentru a deveni îndrumãtori pentru colegii lor mai tineri.

Pe lângã programele menþionate mai sus, Suedia va trimite participanþi în câteva pro-
grame comune europene.

NNOOTTÃÃ
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PPrreeggããttiirreeaa DDiirreeccttoorriilloorr ººii DDeezzvvoollttaarreeaa CCoonndduucceerriiii AAddmmiinniissttrraattiivvee îînn NNoorrvveeggiiaa Aceastã lucrare

a fost elaboratã de cãtre Finn Melbo ºi Turid Semb. Dl. Melbo este Director General Adjunct în

Ministerul Muncii ºi Administrãrii Guvernamentale. Dl. Semb este consilier în cadrul minis-

terului.

11.. IInnttrroodduucceerree

În 1992, fostul Minister al Administrãrii Guvernamentale, în cooperare cu Direcþia
Administrãrii Publice a elaborat o strategie de dezvoltare a administraþiei publice pentru
perioada 1993-1995. Punctul principal de plecare a fost Raportul cãtre Parlament no.35 (1991-
1992) „Politicile Guvernului Central privind Administrarea ºi Personalul”. Ministerul Muncii
si Administrãrii Guvernamentale a decis sã continue aceastã strategie de lucru pentru perioa-
da 1998-1002.

Direcþia Administrãrii Publice poartã responsabilitatea principalã, în cadrul guvernu-
lui central, pentru diversele mãsuri de pregãtire a directorilor ºi sprijinire a dezvoltãrii conduc-
erii administrative în agenþiile guvernamentale.

Strategia de pregãtire a directorilor ºi dezvoltare a conducerii administrative prezen-
tatã aici a fost elaboratã pe bazã recomandãrilor fãcute de directori de personal. O ipotezã fun-
damentalã a fost faptul cã efortul de construire a competenþei directorilor ºi altor angajaþi este
o componentã importantã a dezvoltãrii continue a unei administraþii publice eficiente, uºor de
utilizat, conºtiente de cerinþele calitative ºi bine organizate. S-a pus accentul pe responsabili-
tatea conducerii pentru desfãºurarea unei activitãþi de dezvoltare în acest sens.

Conducerea politicã aleasã (în ministere) ºi diverºii directori executivi din agenþiile
guvernamentale au sarcini diferite. Aceastã lucrare nu se ocupã de mãsurile de dezvoltare a
conducerii politice ºi rolurilor guvernamentale ci numai cu rolurile conducerii executive. Se
adreseazã directorilor cu responsabilitate de profil atât în ministere cât ºi în agenþiile externe.
Cu alte cuvinte, directorii de la nivelul de vârf, din linia întâi ºi de la nivelul mediu, al cãror
numãr se ridicã la cca 10.000 în Norvegia. În general, lucrarea este menitã sã ofere sprijin ºi
asistenþã directorilor, angajaþilor din departamentele de personal ºi altor persoane cheie impli-
cate în dezvoltarea conducerii, atât la nivel central cât ºi local, în administraþia norvegianã.

În aceastã lucrare se face distincþia între pregãtirea directorilor, care se referã la
cunoºtinþele ºi calitãþile directorilor individuali în exercitarea rolului lor, ºi dezvoltarea conduc-
erii administrative, care priveºte sistemele de administrare ºi control al agenþiilor. Întãrirea
administrãrii este vãzutã ca un element esenþial al pregãtirii directorului ºi vice versa.

22.. IImmppoorrttaannþþaa ccoonndduucceerriiii

PPrreeggããttiirreeaa ddiirreeccttoorriilloorr ººii ddeezzvvoollttaarreeaa ccoonndduucceerriiii aaddmmiinniissttrraattiivvee:: ssccooppuurrii ººii cceerriinnþþee

În Serviciul Public, directorii sunt responsabili pentru angajarea personalului subordo-
nat lor ºi pentru implementarea mãsurilor de dezvoltare. Opinia publicã cere disponibilitate ºi
calitate ºi nu este preocupatã de întrebarea care agenþie oferã serviciul care o intereseazã.
Este, de aceea, important cã personalul sã fie încurajat sã adopte o abordare integratã, holis-
ticã, a administrãrii publice ºi sã fie implicat în activitãþi de orientare a utilizatorilor ºi
readaptare. 



Provocãrile cu care se confruntã directorii din Serviciul Public astãzi le depãºesc cu
mult pe cele ale funcþionarului public superior tradiþional, cu responsabilitãþi statutare clare
ºi o descriere a postului definitã. Un factor major al responsabilitãþii administrãrii este dez-
voltarea continuã care are loc în fiecare sector. Multe agenþii se confruntã în prezent cu
provocãri majore privind readaptarea. 

DDeezzvvoollttaarreeaa ccoonndduucceerriiii aaddmmiinniissttrraattiivvee ººii pprreeggããttiirreeaa ddiirreeccttoorruulluuii

Termenii „formarea pentru conducerea administrativã” ºi „pregãtirea directorului” sunt
adesea folosiþi ca ºi când ar fi sinonimi. În acest document formarea pentru conducerea admin-
istrativã este subordonatã pregãtirii directorului. Formarea este numai una din mãsurile adop-
tate în scopul pregãtirii. Dezvoltarea conducerii administrative înseamnã dezvoltarea sistem-
aticã a funcþiei de conducere în fiecare agenþie, precum ºi a sistemelor care oferã sprijin direc-
torilor, cum sunt administrarea financiarã, personalul ºi salarizarea, informaþiile, mediul,
sãnãtatea ºi siguranþa. Directorii sunt implicaþi în interacþiuni directe ºi obligatorii, accentul
punându-se pe munca în echipã ºi cooperarea peste graniþele agenþiei ºi unitãþilor organiza-
torice din cadrul acestora. Aceasta necesitã în mod special cunoºtinþe cuprinzãtoare despre
instrucþiunile ºi cadrele funcþionale ale Serviciului Public. 

Dezvoltarea conducerii administrative trebuie sã se bazeze pe cerinþele ºi provocãrile
concrete cu care se confruntã agenþia. În efortul de readaptare, dezvoltarea conducerii admin-
istrative ºi dezvoltarea organizaþionalã sunt în mod special strâns legate. 

DDeezzvvoollttaarreeaa ccoonndduucceerriiii aaddmmiinniissttrraattiivvee priveste directorii cã indivizi ºi urmãreºte sã le
ofere:

· cunoºtinþe – înþelegerea completã a rolurilor ºi sarcinilor de conducere;
· calitãþi pentru administrarea practicã;
· atitudini care sã stimuleze resursele personalului ºi colegilor ºi sã
îmbunãtãþeascã in mod continuu felul în care se face faþã noilor provocãri;
· auto-cunoaºtere ºi auto-dezvoltare – viziunea asupra propriei personalitãþi ºi
maniere de lucru, a forþelor care influenþeazã comportamentul personal ºi a cãilor
de îmbunãtãþire;
· viziune socialã asupra personalului ºi colegilor ºi abilitatea de a utiliza calitãþi
de comunicare în ambele direcþii în exercitarea conducerii („inteligenþa socialã”).

În toate aceste domenii, este important ca directorii sã fie capabili ºi predispuºi sã
aducã îmbunãtãþiri ºi schimbãri.

Mãsurile pentru pregãtirea directorului trebuiesc planificate în funcþie de calificãrile
personale ºi profesionale ale fiecãrui directorul pentru postul vizat ºi de stadiul în care a ajuns
cariera lui. Rolul de conducere este în sine o ocazie pentru învãþarea continuã. Puþine alte
roluri oferã acelaºi potenþial de extindere a capacitãþii în vederea absorbirii de noi cunoºtinþe
ºi verificãrii calitãþilor. Totuºi, nu este nimic automat în obþinerea de noi calitãþi. Învãþarea
poate fi parþial sprijinitã de mãsuri legate de munca de zi cu zi. Exemple în acest sens sunt con-
struirea echipei, sistemele de feedback, îndrumarea prin peer, îndrumarea prin mentori ºi cur-
surile legate de necesitãþile concrete. Majoritatea acestor exemple implicã formarea externã
sistematicã.

SSccooppuurriillee ddeezzvvoollttããrriiii ccoonndduucceerriiii aaddmmiinniissttrraattiivvee ººii pprreeggããttiirriiii ddiirreeccttoorruulluuii

Raportul cãtre Parlament no.35 (1991-1992) a stabilit cã politica privind administrarea
este o arie importantã a dezvoltãrii. Þelul acestei politici în cadrul Serviciului Public este pro-
movarea rãspunderii la toate nivelurile ºi sprijinirea creãrii unei administraþii adaptabile ºi
orientate spre utilizator. Politica administrãrii trebuie realizatã prin mãsuri care sã încurajeze:

· dezvoltarea unor sisteme de control ºi a funcþiei de administrare;
· utilizarea unor instrumente ale politicii de personal pentru directori.

Dezvoltarea conducerii administrative trebuie asociatã cu cerinþele privind perfor-



manþa ºi cu atenþia acordatã funcþiilor de administrare din fiecare agenþie. Þelurile ºi metodele
concrete trebuiesc planificate local, în interiorul agenþiei. Mãsurile de dezvoltare sistematicã
trebuie sã ajute la întãrirea funcþiilor de administrare în agenþiile guvernamentale pentru a le
permite sã îndeplineascã cerinþele privind:

· orientarea spre þeluri ºi performanþã;
· adaptabilitatea;
· stimularea proceselor de învãþare;
· orientarea spre interacþiunea eficace între niveluri ºi sectoare.

Mãsurile de dezvoltare a conducerii administrative trebuie sã ajute la prezervarea plat-
formei de valori a sectorului public cu un accent special pe tratamentul egal, protecþia legii ºi
previzibilitatea ºi sã contribuie la întãrirea transparenþei în administraþie.

Dezvoltarea conducerii administrative în cadrul Serviciului Public trebuie sã implice în
mare mãsurã ajutarea directorilor sã-ºi defineascã rolurile de conducere, sã facã alegeri
conºtiente atunci cînd sunt implicaþi în conflicte sau confuzii de roluri ºi sã-ºi întãreascã în
acelaºi timp capacitatea de a exercita conducerea. Scopul dezvoltãrii conducerii administrative
trebuie sã fie definit în raport cu provocãrile concrete cu care se confruntã fiecare agenþie ºi
directorii ei ºi cu tipul de necesitate de dezvoltare pe care o resimt directorii.

Raportul cãtre Parlament no.35 (1991-1992) prezintã o serie de principii pentru per-
soanele care poartã o responsabilitate managerialã. Directorii poartã responsabilitatea pentru:

· atingerea þintelor curente care sunt folositoare utilizatorilor ºi conforme cu
deciziile politice ºi executive;
· jucarea unui rol în procesul de îmbunãtãþire, înnoire ºi readaptare în scopul
îndeplinirii þelurilor pe termen lung ale administraþiei;
· dezvoltarea independenþei, competenþei ºi simþului responsabilitãþii personalu-
lui;
· reprezentarea angajatorului ºi exercitarea unei bune administrãri a personalu-
lui;
· respectarea considerentelor referitoare la egalitatea sexelor;
· dezvoltarea lor înºiºi în calitate de conducãtori.

Mãsurile de pregãtire a directorului sunt destinate sã-i ajute pe directorii din Serviciul
Public sã realizeze sarcinile generale care li se cer, stimulându-i în acelaºi timp sã-ºi îndeplin-
eascã rolurile manageriale cât mai bine posibil.

În condiþii ºi situaþii noi, apar nevoi care fac din sarcina îmbunãtãþirii competenþei per-
sonale o provocare ºi un proces continue. „Cel care se simte un director terminat va fi în curând
terminat ca director” nu este doar o expresie. În ce priveºte nevoile persoanei cât ºi ale organi-
zaþiei, este preferabil ca viitorul carieristic sã fie gândit într-un context mai larg decât simpla
alegere între o carierã managerialã ºi una profesionalã. Trebuie prevazutã o flexibilitate mai
mare a carierelor individuale, atât permiþând directorilor sã lucreze în diverse tipuri de pos-
turi de conducere în cursul carierei lor cât ºi permiþându-le sã aleagã alternative la munca de
conducere în cursul stadiilor normale ale carierei lor.

PPrroovvooccããrrii ccuu ccaarree ssee ccoonnffrruunnttãã ccoonndduuccããttoorruull ddee aazzii

Directorii din agenþiile guvernamentale trebuie sã fie permanent informaþi despre car-
acteristicile dezvoltãrii în comunitatea înconjurãtoare ºi sã detecteze din timp semnalele care
ar putea fi semnificative pentru agenþia pe care o conduc. Directorii trebuie, de asemenea, sã
fie la curent cu evoluþiile din alte sectoare, pentru a putea avea o viziune cuprinzãtoare ºi a
asigura coordonarea.

Caracteristicile dezvoltãrii cu semnificaþie specialã pentru dezvoltarea conducerii
administrative sunt:

· Readaptãrile ºi schimbãrile organizatorice majore: o serie de agenþii trec prin
procese de schimbare a formei de asociere cu statul ºi a structurii interne precum ºi
de modificare a diversitãþii ºi complexitãþii. Este de aºteptat un ritm rapid al schim-



bãrii în toatã societatea ºi mai ales în administraþie.
· Dezvoltarea informaticii: noile soluþii tehnice cresc ritmul schimbãrii ºi permit
administraþiei sã-ºi îmbunãtãþeascã funcþiile interne ºi serviciile oferite utilizato-
rilor ºi societãþii în general. Strategia informaticã a administraþiei guvernamentale
trebuie sã încerce sã exploateze beneficiile sinergiei ºi sã ofere o interfaþã mai uni-
ficatã cu utilizatorii.
· Construirea competenþei ca arie prioritarã, atât prin focusul educaþiei ºi formãrii
continue cât ºi prin învãþarea prin munca de zi cu zi a agenþiei. Modificãrile din dis-
tribuþia pe clase de vârstã în cadrul agenþiilor guvernamentale conduce la nevoia de
a acorda prioritate formãrii ºi construirii competenþei pentru toate grupurile de
vârstã, nu în ultimul rând pentru angajaþii mai vârstnici.
· Modificarea pieþei muncii. Competiþia sporitã pentru calificãri înalte la toate
nivelurile va duce la creºterea provocãrilor legate de recrutarea personalului pentru
agenþiile guvernamentale.
· Creºterea focusului media, nu în ultimul rând în sectorul public.
· Extinderea componentei internaþionale obligã directorii sã fie la curent cu
evoluþiile din strãinãtate ºi sã fie mai direct implicaþi în acþiuni internaþionale coor-
donate.
· Accentul pus pe aspectele etice ale administrãrii, atât la nivel naþional cât ºi
internaþional.

DDiirreeccttoorruull iiddeeaall

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

· sã fie un exemplu prin viziune ºi optimism ºi sã stimuleze productivitatea la
toate nivelurile;
· sã preia iniþiativa operând schimbãrile necesare ºi sã fie capabil sã elaboreze
strategii solide pentru schimbare, cât ºi sã le implementeze;
· sã fie constructori de punþi, contribuind în mod constructiv la aplanarea con-
flictelor, crearea de reþele ºi coordonarea ºi sprijinirea rezolvãrii problemelor peste
graniþele organizaþionale;
· sã fie capabili sã cãlãuzeascã, sã stabileascã standarde ºi sã evalueze, sã
urmãreascã ºi sã îºi asume responsabilitatea pentru rezultatele pe care le obþin;
· sã fie consilieri competenþi, cu activitatea orientatã spre proces ºi rezultat;
· sã insipre ºi sã energizeze subalternii;
· sã faciliteze creºterea ºi dezvoltarea atât a lor înºiºi cât ºi a personalului pe care
îl conduc;
· sã asigure un mediu de muncã solid ºi sã adopte o politicã de personal care sã fie
perceputã ca fiind corectã ºi sã acopere necesitãþile de construire a competenþei ºi
readaptare;
· sã foloseascã tehnologia informaþionalã atât ca instrument al planificãrii pe ter-
men lung cât ºi al readaptãrii. Competenþa informaticã a conducerii este importan-
tã în vederea utilizãrii eficace a noilor tehnologii pentru operaþiunile obiºnuite, coop-
erarea internã ºi externã, realizarea readaptãrii ºi obþinerea sinergiei;
· sã fie capabili sã utilizeze munca în echipã pentru a întãri ºi suplimenta compe-
tenþa angajaþilor individuali ºi a promova dezvoltarea peste graniþele unitãþilor
organizatorice, sectoarelor ºi agenþiilor;
· sã fie capabili sã facã faþã presei.

Puþini oameni pot fi capabili sã îndeplineascã toate aceste criterii, care, însã, pot fi con-
siderate a constitui un model ideal demn de urmat. Provocarea nu este deloc micºoratã de vari-
etatea crescândã a participanþilor ºi agenþiilor, de atenþia sporitã acordatã de cãtre media, de
controlul mai strâns al sectorului public ºi de accentul frecvent pus pe problemele de politicã
în munca zilnicã. Cerinþele privind calitãþile interpersonale ºi emoþionale sunt de asemenea în



creºtere.

33.. SSttrraatteeggiiii ppeennttrruu ddeezzvvoollttaarreeaa ccoonndduucceerriiii

VVaalloorriillee ººii aacccceennttuull pprriinncciippaall aall ddeezzvvoollttããrriiii

În platforma privind valorile sectorului guvernamental se acordã importanþã tratamen-
tului egal, protecþia legii ºi previzibilitatea. Într-o perioadã marcatã de schimbare, cerinþele
privind transparenþa în administraþie se confruntã cu multe provocãri. Scopul urmãtoarelor
puncte este acela de a atrage atenþia asupra unor factori de care trebuie sã se þinã seama atun-
ci când se planificã ºi se implementeazã mãsuri pentru directori. Guvernul trebuie sã acorde
prioritate:

· Unei administraþii orientate spere utilizator ºi conºtiente de cerinþele calitative,
care sã facã eforturi continue, acordând atenþie evaluãrilor ºi necesitãþilor utilizato-
rilor. Beneficiarii serviciilor furnizeazã informaþii valoroase pentru dezvoltarea
internã sub forma declaraþiilor privind serviciile, feedback constructiv ºi dialoguri.
· Unei administraþii care considerã transparenþa ºi accesul la informaþii valori
intrinsece. Într-o democraþie, transparenþa este o pre-condiþie a participãrii ºi
implicãrii.
· Conducerea orientatã spre performanþã trebuie sã coexiste cu viziunea asupra
felului cum sunt obþinute rezultatele. Rezultatele includ serviciile ºi produsele, con-
secinþele sociale ºi satisfacþia utilizatorilor. O pre-condiþie importantã a acestui fapt
este participarea activã a personalului.
· Comunicãrii ºi interacþiunii dintre diversele organisme publice ºi între diverse-
le niveluri ale administraþiei.
· Luarea în considerare ºi atitudinile faþã de dilemele eticii Serviciului Public cu
care se confruntã mai ales directorii. Comunicarea deschisã în legãturã cu dilemele
etice constituie un stadiu important în rezolvarea lor.
· Un rol mai clar ºi mai responsabil în calitate de angajator, aplicat urmãtorilor
factori, printre alþii:

o Construirea competenþei ºi învãþarea în cadrul organizaþiei. Acest lucru
este valabil pentru toate fazele vieþii, de la responsabilitatea pentru
recrutare pânã la mãsurile de politicã superioarã care contribuie la constru-
irea competenþei pe parcursul întregii cariere a unui director. Cerinþele
privind construirea competenþei ºi învãþarea pe tot parcursul vieþii trebuiesc
îndeplinite prin intermediul înþelegerilor organizatorice care promoveazã
învãþarea din experienãþ ºi prin participarea la cursuri.
o Competenþa de a utiliza acordurile ºi instrumentele politicii de salarizare
ºi personal.
o Promovarea ºi folosirea diverselor resurse de personal, atât prin inter-
mediul recrutãrii cât ºi al mãsurilor de dezvoltare. În perioada planificatã
trebuie sã existe un accent hotãrât pe recrutarea femeilor pentru posturile de
conducere superioarã în sectorul guvernamental.
o Confruntarea cu o diversitate din ce în ce mai mare ºi o heterogenitate
sporitã atât în agenþii cât ºi în întreaga societate. Factorii majori sunt orig-
inea etnicã, rolurile sexelor, cunoºtinþele ºi experienþa.
o Urmãrirea profesionalã a personalului ºi dialogul cu angajaþii. Creºterea
competenþei personalului implicã faptul cã trebuie adoptatã o abordare a dez-
voltãrii prin cooperare. Trebuie întãritã independenþa ºi simþul responsabil-
itãþii angajaþilor, cuplate cu un dialog deschis ºi receptiv cu utilizatorii.
o Funcþia informativã ºi necesitatea claritãþii în rolul directorului.
o Efortul de readaptare. Ritmul rapid al schimbãrii cere ca directorii sã fie
capabili sã se raporteze ºi sã participe la procesul de dezvoltare ºi sã îºi
asume sarcina readaptãrii.
o Rezolvarea constructivã a conflictelor interne ºi externe.



o Efortul continuu ºi sistematic pentru îmbunãtãþirea mediului, sãnãtãþii
ºi siguranþei.

CCoonndduucceerreeaa aaddmmiinniissttrraattiivvãã ººii sscchhiimmbbaarreeaa

În legãturã cu efortul în vederea schimbãrii, este extrem de important sã se þinã seama
de diversele roluri manageriale. Este clar cã provocãrile asociate funcþionãrii ca un conducãtor
ales, fie politic fie profesional (precum în sistemul academic ºi în colegii), sau muncii în secre-
tariatul unui conducãtor politic (precum un minister), sau funcþionãrii în consiliul unei agenþii
guvernamentale sau fiind director la nivelul de vârf sau în prima linie în cadrul unei agenþii
sunt extrem de diferite. Mãsurile de dezvoltare trebuie sã þinã seama, în mãsura posibilului,
atât de trãsãturile distincte cât ºi de nivelul instituþiei. De pildã, în sistemul universitãþilor
sau colegiilor, directorii sunt aleºi pentru perioade de timp relativ scurte. Astfel de instituþii de
cunoaºtere se confruntã cu provocãri specifice în ce priveºte responsabilitatea pentru personal
ºi finanþe atunci când numirile în posturi administrative se fac pentru o perioadã limitatã, de
unul pânã la trei ani. Administrarea satisfãcãtoare a unor astfel de instituþii ºi asigurarea
funcþiei de angajator implicã necesitatea ca administratorilor aleºi sã li se ofere formarea de
care au nevoie.

Sarcinile manageriale asociate cu schimbãrile organizatorice diferã de cele tipice oper-
aþiunilor stabile. Totuºi, necesitatea îmbunãtãþirii ºi adaptãrii continue a organizaþiilor
sporeºte. Readaptarea implicã deseori schimbãri radicale, precum noi forme de asociere,
micºorarea unitãþilor, reducerea personalului ºi/sau reorientãri majore cu privire la asociaþi ºi
utilizatori. Procesele de readaptare impun cerinþe considerabile administrãrii personalului, nu
în ultimul rând datoritã stressului implicit asupra angajaþilor.

Grupurile de conducere administrativã constau adesea din directorii de sector, care au
accese variate la informaþii, experienþe diferite ºi percepþii deosebite asupra problemelor speci-
fice. Formele de comunicare ºi metodele de lucru în cadrul acestor grupuri constituie factori ai
readaptãrii strategice ºi dezvoltãrii organismelor publice ºi de aceea joacã un rol major în asig-
urarea faptului cã procesele de readaptare sunt derulate în mod constructiv. Fiecare membru
al grupului trebuie sã se identifice cu scopul general al instituþiei, ocupându-se, în acelaºi timp,
de sfera proprie de responsabilitate. Echilibrul între pãrþi ºi întreg constituie întotdeauna o
provocare pentru administrarea unei agenþii. 

Ca urmare a complexitãþii agenþiilor publice ºi comunitãþii înconjuratoare, este aproape
imposibil ca o singurã persoanã sã se ocupe de toate sarcinile manageriale. O bunã muncã în
echipã, care este importantã în perioadele de funcþionare stabilã, este de aceea esenþialã în
perioadele de readaptare. Este, astfel, avantajos ca diverºi membri ai echipei sã aibe arii de
expertizã diferite, aºa încât sã poatã acoperi funcþii variate, completându-se reciproc. Cum ast-
fel de diferenþe pot duce la conflicte dãunãtoare, subliniem importanþa construirii atente a
echipei.

În cursul unui proces de readaptare, grupul de conducere administrativã trebuie sã
evalueze permanent dacã metodele pe care le foloseºte îi permit sã rezolve aspecte complexe
asigurând, în acelaºi timp, transparenþa ºi încrederea reciprocã între directorii din cadrul
grupului. 

Îndrumarea superiorilor ºi subordonaþilor este întotdeauna o sarcinã importantã pen-
tru directorii din Serviciul Public. Totuºi, întrunirilor profesionale li poate acorda o prioritate
prea mare în raport cu alte sarcini manageriale. Deºi directorii din Serviciul Public trebuie sã-
ºi cunoascã bine specialitatea, rolul de „superconsilier” este plin de capcane.

44.. EExxeemmpplluu ddee pprrooggrraamm ddee ddeezzvvoollttaarree aa ccoonndduucceerriiii

Direcþia Administrãrii Publice a fost implicatã în dezvoltarea atât a administraþiei de
la nivelul guvernului central cât ºi a agenþiilor externe. Au fost întreprinse puþine studii sis-
tematice cu privire la mãsurile adoptate, rezultatele obþinute sau experienþele acumulate. De
aceea, în timpul perioadei planificate, se va acorda prioritate evaluãrii ºi documentãrii sistem-
atice a mãsurilor de dezvoltare. Impresiile din eforturile întreprinse pânã acum în direcþia



pregãtirii directorilor pot fi rezumate dupã cum urmeazã:
· Directorii au pãreri diverse despre rolul lor ca angajatori ºi se implicã diferenþi-
at în problemele legate de mediul de muncã, conflictele personalului, construirea
competenþei ºi politica de salarizare. Trebuie întãritã funcþia de angajator în 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 ºi Administrãrii Guvernamentale s-
a concentrat, la rândul sãu, pe rolul de angajator publicând o broºurã informativã
specialã. 
· Un accent conºtient pe conducerea administrativã este necesar în toate agenþiile
publice, pentru a ridica nivelul competenþei manageriale.
· Directorii sunt încã precauþi în privinþa punerii pe agendã a problemelor de con-
ducere. Aceasta se poate datora temerii lor cã acest lucru ar putea fi perceput ca o
recunoaºtere a faptului cã nu au competenþã pentru conducere. Este mult mai prob-
abil sã fie exact invers: cei mai buni directori sunt cei care se preocupã cel mai mult
de dezvoltarea propriilor calitãþi.
· Mãsurile de dezvoltare pentru directori trebuie sã fie diferenþiate, pentru a
rãspunde unor necesitãþi diverse în situaþii diverse. Directorii trebuie, de aceea, sã-
ºi asume responsabilitatea pentru asigurarea existenþei unor mãsuri de dezvoltarea
adecvate.
· Directorii trebuie adesea sã conducã activitãþi care necesitã înþelegere ºi viziune
politicã. Aceasta implicã nevoia de a urmãri evoluþia, de a realiza un dialog eficient
ºi de a reflecta asupra experienþei. 
· Atunci când au de-a face cu probleme de conducere dificile, mulþi directori au
nevoie de ajutorul unor parteneri de discuþie ºi consilieri.
· Reþelele cu experienþã între ministere, niveluri ºi sectoare s-au dovedit a fi un
exemplu de experienþã pozitivã.
· Toþi directorii spun cã învaþã din împãrtãºirea experienþei cu alþi directori.
Multe agenþii, deºi nu toate, au elaborat planuri de acþiune pentru construirea com-
petenþei care includ directorii. Se cer, de asemenea, oportunitãþi de carierã alterna-
tive pentru directori precum ºi mãsuri de simplificare ºi normalizare a alternanþei
dintre rolul pretenþios al posturilor de conducere ºi al celorlalte posturi.

Este necesarã evaluarea sistematicã a diverselor mãsuri de dezvoltare. Ministerul
Muncii ºi Administrãrii Guvernamentale ºi Direcþia Administrãrii Publice vor acorda priori-
tate acestui aspect. 

55.. FFeemmeeii ddiirreeccttoorr

În 1997, 22% dintre directorii din administraþia de la nivelul central al guvernului erau
femei. Proporþia femeilor în conducerea la nivel de vârf era de 12%. În prezent sunt în admin-
istraþia publicã sunt angajate mai multe femei cu studii superioare ºi expertizã decât oricând.
Totuºi, se constatã cã încã existã o sub-reprezentare clarã a femeilor în posturile de conducere
ale Serviciului Public, deºi statisticile sunt mai bune decât în sectorul privat. Scopul declarat
al guvernului este de a obþine un echilibru mai bun între sexe. Este evidentã necesitatea de a
folosi mai bine competenþa angajatelor. 

Existã douã motive majore pentru dorinþa de a creºte numãrul femeilor în posturile
administrative superioare. În primul rând, este important ca membrii echipelor de conducere
sã aibe competenþe manageriale complementare. În al doilea rând, este important sã se uti-
lizeze toate resursele manageriale ale agenþiei. Grupul mare al femeilor calificate oferã resurse
considerabile atât pentru posturile de conducere cât ºi pentru cele care necesitã o expertizã pro-
fesionalã superioarã.

Principalele obstacole în calea creºterii proporþiei de femei director sunt legate de atitu-
dini. Campaniile ºi mãsurile individuale s-au dovedit insuficiente pentru succesul între-
prinderii. Sunt necesare mãsuri reale, pe termen lung, atât la nivel central ºi local. De aceea,



Ministerul Muncii ºi Administrãrii Guvernamentale a iniþiat proiectul „Femeile, Calitatea ºi
Competenþa în Serviciul Public”. Agenþiile din toate domeniile ºi de la toate nivelurile admin-
istraþiei au responsabilitatea de a identifica ºi pregãti potenþiale femei director.

Principalele strategii ale proiectului sunt urmãtoarele:
· În cooperare cu alte ministere, Ministerul Muncii ºi Administrãrii
Guvernamentale a stabilit o þintã în fiecare sector privind creºterea numãrului de
femei în posturile de conducere de la nivelul de vârf ºi mediu. Aceste þinte vor fi
urmãrite prin scrisori de alocare cãtre agenþiile externe ºi vor fi legate de cerinþele
de performanþã pentru fiecare director în parte. Ministerele vor înainta rapoarte
anuale Ministerului Muncii ºi Administrãrii Guvernamentale.
· Înfiinþarea unei baze de date care sã conþinã detaliile candidatelor corespunzã-
toare pentru posturile de conducere de la nivelul de vârf din Serviciul Public. 
· Planificarea unui program separat de îndrumare pentru sectorul guvernamen-
tal.
· Iniþierea unor proiecte pilot implicând agenþiile care doresc sã ia mãsuri active
pentru creºterea numãrului de femei în posturile de conducere de la nivelul de vârf
ºi mediu.
· Asistenþa în diseminarea rezultatelor cercetãrii, experienþei ºi altor informaþii.
· Dezvoltarea cunoºtinþelor bazate pe cercetare ºi dezvoltare în domeniul genului
ºi competenþei ºi iniþierea de discuþii privind rolurile manageriale ºi recrutarea
directorilor.
· Þinta generalã este ca proporþia de femei director din Serviciul Public sã
depãºeascã 30% pânã la sfârºitul anului 2001.

66.. EEvvoolluuþþiiii vviiiittooaarree

Cele mai importante produse furnizate de Direcþia de Administrare Publicã sunt
mãsurile de dezvoltare a competenþei, documentele de îndrumare, consultanþã ºi docu-
mentarea sub forma analizelor, evaluãrilor, etc. Eforturile de dezvoltare a conducerii adminis-
trative ºi pregãtire a directorului vor fi integrate cu cele din alte domenii, precum controlul ºi
orientarea spre performanþã, formele de organizare ºi readaptare, tehnologia informaþionalã ºi
internaþionalizarea. În cadrul elaborat în acest document, Direcþia va asigura urmãrirea
evoluþiei în domeniile focus menþionate, în conformitate cu semnalele cu privire la conducerea
administrativã emise de minister.

Consecinþele directe ale acestui document de strategie administrativã vor fi decise, în
mare, de fiecare agenþie. Cu toate cã, drept rezultat al negocierilor, unele fonduri au fost rez-
ervate pentru construirea competenþei iar o parte din acestea au fost aplicate dezvoltãrii con-
ducerii administrative, totalitatea resurselor rezervate pentru îmbunãtãþirea competenþei
manageriale este decisã de fiecare agenþie. Ministerul Muncii ºi Administrãrii
Guvernamentale încurajeazã agenþiile sã rezerve fonduri adecvate pentru implementarea
intenþiilor acestei strategii.

În perioada acestei strategii, Ministerul Muncii ºi Administrãrii Guvernamentale va
acorda o prioritate specialã unor mãsuri care:

· duc la prezenþa mai multor femei în posturi de conducere;
· întãresc interacþiunea între unitãþi ºi agenþii;
· întãresc deschiderea ºi transparenþa în administraþie;
· întãresc efortul continuu în scopul îmbunãtãþirii Serviciului Public;
· cresc abilitatea directorilor de a face faþã unor readaptãri ºi proiecte pre-
tenþioase;
· ajutã la dezvoltarea conducerii de la nivelul de vârf al Serviciului Public;
· asigurã documentarea ºi evaluarea activitãþii de dezvoltare.



CCaappiittoolluull 77

CCoonndduucceerreeaa SScchhiimmbbããrriiii îînn MMeexxiicc
Aceastã lucrare a fost elaboratã ºi prezentatã de cãtre Dl. Luis Guillermo Ibarra, ªeful Biroului

pentru Serviciul Public din Ministerul Finanþelor, în cadrul întrunirii OECD pe tema

Administrãrii Resurselor Umane din iulie 2000.

11.. IInnttrroodduucceerree

Datoritã istoriei sale, administraþia publicã federalã mexicanã a evoluat diferit de cele
din majoritatea þãrilor membre OECD. Principalele sale caracteristici sunt: mobilitatea ºi flex-
ibilitatea politicã totalã de grup în privinþa angajãrii ºi concedierii funcþionarilor publici de la
nivelul superior ºi mediu; existenþa unui sistem carieristic informal (funcþionãrii publici îºi
petrec în medie 25 de ani în administraþia publicã, timp în care ocupã mai multe posturi în
diverse ministere sau agenþii); formarea transversalã la locul de muncã datoritã mobilitãþii
mari; flexibilitate sporitã în adaptarea la schimbãri ºi facilitãþi pentru funcþionarii publici
sindicalizaþi.

Cu toate cã în administraþia publicã federalã opereazã, cu relativ succes, un sistem cari-
eristic informal, circumstanþele – precum calitãþile tehnice înalte necesare astãzi pentru anu-
mite posturi din administraþie ºi posibilitatea ca diversele partide politice sã ajungã la
guvernare în Mexic – fac necesarã înfiinþarea unui serviciu public de carierã care sã asigure o
administraþie publicã profesionistã ºi neutrã politic. 

O abordare nouã (în contextul politic ºi istoric al Mexicului) impune un proces de refor-
mã general ºi ambiþios în administraþia publicã. Scopurile principale sunt eficienþa, eficaci-
tatea ºi servirea mai bunã a populaþiei. Fãrã îndoialã, trebuie depãºitã o inerþie imensã pen-
tru a implanta o nouã culturã a serviciilor, noi procese ºi, pe scurt, o cale complet nouã a real-
izãrii administrãrii publice. Pentru succesul acestei întreprinderi este nevoie de cunoºtinþe,
capacitate tehnicã ºi politicã ºi mai ales un plan bine elaborat, bazat pe un diagnostic corect al
situaþiei reale ºi identificarea obiectivelor clare. 

Ministerul Finanþelor ºi Biroul Controlorului General (Curtea de Conturi) au jucat
rolurile principale în acest proces, în timp ce partea de administrare a resurselor umane (ARU)
a procesului de reformã a fost preluatã de Unitatea pentru Serviciul Public (USP) din
Ministerul Finanþelor. Acest birou este împuternicit sã reglementeze serviciul public federal,
sã planifice ºi sã menþinã controlul asupra bugetului pentru RU ºi sã autorizeze schimbãrile
structurale din cadrul ministerelor ºi agenþiilor din guvernul federal.

22.. RReeffoorrmmaa SSeerrvviicciiuulluuii PPuubblliicc îînn MMeexxiicc

IInnffoorrmmaaþþiiii ggeenneerraallee

Administraþia publicã federalã mexicanã este compusã din douã tipuri de angajaþi:
sindicalizaþi (450.000 posturi operative fãrã a lua în considerare profesorii ºi doctorii) ºi ne-
sindicalizaþi (39.000 posturi de conducere). Datoritã relaþiei politice dintre stat ºi sindicate,
inclusiv Federaþia Sindicatelor Angajaþilor Federali (FSTSE), funcþionarii publici sindicalizaþi
se bucurã de beneficiile unui regim de muncã special oferit de Legea Federalã pentru
Lucrãtorii aflaþi în Serviciul Statului, în timp ce funcþionarii publici ne-sindicalizaþi nu. 

Astfel, legea stabileºte o formã de planificare a carierei în serviciul public pentru per-



sonalul sindicalizat, chiar dacã în funcþionarea zilnicã aceasta se loveºte de unele probleme,
însã pentru mai bine de 70 de ani lipsa unui regim legal specific aplicabil funcþionarilor publi-
ci de la nivelul mediu ºi superior a împiedicat înfiinþarea unui serviciu public federal.

În administraþia publicã federalã mexicanã nu existau procese formale de recrutare ºi
selecþie, sau de dezvoltare profesionalã. Capactitãþile personale ale candidaþilor erau mai
importante decât criteriile tehnice obiective de determinare a adecvãrii persoanei la fiºa pos-
tului, iar favoritismul politic afecta, la rândul sãu, recrutarea ºi pregãtirea unui personal
experimentat.

Venitul funcþionarilor publici nu era raportat la evaluarea postului sau a performanþei.
Salariile erau fixate conform ierarhiei ºi nu recunoºteau diferenþele de responsabilitate, com-
plexitate sau risc. Exista, de asemenea, o flexibilitate nerezonabilã în privinþa bonificaþiilor
(salariul de merit), care crea inechitãti suplimentare ºi încuraja loialitãþile personale mai
degrabã decât instituþionale între funcþionarii publici. În plus, existau cinci grupuri de venituri
diferite, care reflectau capacitatea politicã a unor ministere ºi agenþii de a obþine mai multe
resurse economice.

Ocazia formãrii era acordatã numai funcþionarilor publici sindicalizaþi. Cei de la nivelul
mediu ºi superior nu urmau cursuri de formare întrucât continuitatea lor în funcþie era consid-
eratã esenþialã. Din acest motiv, uneori directorii de la nivelul mediu ºi superior nu puteau
dobândi noi instrumente tehnice ºi calitãþi administrative care sã-i ajute sã-ºi îmbunãtãþeascã
atât capacitãþile de conducere, cât ºi cele decizionale. Mai mult, guvernul federal nu era oblig-
at, prin lege, sã ofere posibilitatea formãrii funcþionarilor publici ne-sindicalizaþi.

CCoonnssttrruuiirreeaa uunnuuii SSeerrvviicciiuu PPuubblliicc ffeeddeerraall

Unitatea pentru Serviciul Public (USP) a fost mandatatã sã îndeplineascã sarcina con-
struirii unui Serviciu Public federal care sã creascã eficienþa administrãrii publice mexicane.
Totuºi, USP nu avea o organizare coerentã ºi capacitatea operativã de a-ºi îndeplini mandatul.
Avea proceduri greoaie pentru procesul decizional ºi nu avea reglementãri privind ARU sau
proceduri de funcþionare. De asemenea, comunicarea dintre diviziile din cadrul USP era slabã;
informaþia era concentratã la câteva persoane, creind astfel enclave de putere în cadrul orga-
nizaþiei. 

În 1995, USP a înfiinþat o echipã de cercetare destinatã sã colecteze informaþii privind
sistemele de servicii publice utilizate în America ºi peste ocean. Pânã în 1996, echipa de cerc-
etare elaborase deja un model pentru administraþia publicã federalã mexicanã, care includea
urmãtoarele revizuiri.

Cadrul legal

Dezvoltarea
Profesionalã

Recrutarea * sistemul de salarizare Pensionarea din
ºi * sistemul de evaluare Serviciul Public
Selecþia a postului

* formarea * fondul de pensii
* sistemul de evaluare a
performanþei
* promovarea

Recrutarea
Internã

Sursa: OECD

Grila de salarizare ºi bonificaþiile



Una dintre primele mãsuri luate de USP a fost restructurarea sistemului de compen-
saþii (salarii, bonificaþii ºi beneficii colaterale) pentru a-l face mai transparent, echitabil ºi com-
petititv. O nouã grilã de salarizare a fost introdusã în 1995, prin implementarea treptatã a
unor benzi de salarii pentru fiecare nivel ierarhic. În anul 2000, aceasta a permis imple-
mentarea unei grile de salarizare flexibile, împãrþite pe grupuri ierarhice, grade de respons-
abilitate (conform evaluãrii postului) ºi nivele de salarii. Lipsa de transparenþã din sistemul de
compensaþii, generatã de bonificaþii, a fost, la rândul ei, modificatã, pentru a se asigura faptul
cã bonificaþiile ºi beneficiile colaterale devin transparente ºi echitabile.

Aceste schimbãri din sistemul de compensaþii au necesitat reducerea administraþiei
publice federale, în scopul acoperirii costului bugetar suplimentar astfel impus. Ministerelor ºi
agenþiilor li s-a cerut sã reducã cu 30% costul cu salarizarea funcþionarilor publici de la nivelul
mediu ºi superior. Au fost emise câteva reglementãri care sã inducã economisirile în ministere
ºi agenþii.

Noul sistem de compensaþii este clar explicat în Manualul privind Salarizarea ºi
Beneficiile pentru Funcþionarii Publici de la Nivelul Mediu ºi Superior al Administraþiei
Publice Federale, publicat în ianuarie 2000. Pentru prima oarã un sistem modern permitea
promovãrile ierarhice, în gradul de responsabilitate ºi în nivelul salarial, stabilite printr-un
sistem de evaluare a postului, care urma sã faciliteze funcþionarea unui serviciu public bazat
pe merite în cadrul administraþiei publice federale mexicane.

Evaluarea performanþei

În martie 2000, Ministerul Finanþelor a emis o reglementare prin care a oferit
îndrumãrile pentru evaluarea performanþei funcþionarilor publici federali. Aceste îndrumãri
furnizau un cadru general, care trebuia urmãrit de toate ministerele ºi agenþiile atunci când
îºi elaborau sistemele proprii de evaluare a performanþei. Sistemele urmau sã intre în vigoare
pânã în iulie 2000, pentru a permite ministerelor ºi agenþiilor sã ofere bonificaþii ºi creºteri
salariale funcþionarilor lor. Aceste sisteme vor permite nu numai evaluarea obiectivã a person-
alului, ci vor ajuta, de asemenea, la evaluarea necesitãþilor de formare. Evaluãrile vor trebui
fãcute cel puþin de douã ori pe an. O inovaþie importantã este faptul cã, în unele cazuri, evalu-
area va fi fãcutã nu numai de cãtre superiorul funcþionarului public, ci ºi de egalii ºi subordon-
aþii sãi (feedback de 360 de grade).

Formarea

Între 1996 ºi 1999, USP a lucrat la stabilirea bazelor care sã facã formarea obligatorie
pentru funcþionarii publici de la nivelul mediu ºi superior. În iulie 2000, a fost emisã regle-
mentarea care stabilea programul general de formare pentru funcþionarii publici federali. 

Sistemul de formare este împãrþit în trei stadii: evaluarea necesitãþilor de formare (în
care se utilizeazã sistemul de evaluare a performanþei); realizarea formãrii (conform cerinþelor
postului) ºi evaluarea ºi monitorizarea formãrii.

Reglementarea privind formarea va asigura furnizarea unor programe de formare
tuturor nivelurilor ierarhice ale administraþiei publice federale. Aceasta este o realizare pen-
tru administraþia publicã federalã mexicanã, întrucât, aºa cum am explicat anterior, formarea
era oferitã numai în mod neregulat nivelurilor operative (eºaloanele inferioare ale structurii
ierarhice). 

Mai mult, pentru prima datã, rezultatele formãrii vor fi evaluate ºi utilizate în scopul
îmbunãtãþirii programelor de formare ºi mãsurãrii impactului lor general asupra livrãrii ser-
viciilor de cãtre ministere. Aceasta va permite identificarea ariilor de oportunitate pentru pro-
gramarea cursurilor. Formarea este destinatã nu numai întãririi dezvoltãrii profesionale ci ºi
creºterii productivitãþii, eficienþei ºi disponibilitãþii organizaþiilor guvernului federal.

Baza de date



În cursul reformei a fost creat ºi Sistemul Informativ Unificat (SIARH). SIARH este o
bazã de date de resurse umane accesibilã tuturor ministerelor ºi agenþiilor guvernului federal.
Un Sistem Naþional de Afiliere adunã acum informaþii precum: date generale, educaþie, for-
mare, evaluarea performanþei ºi înregistrarea promovãrilor fiecãrui funcþionar public federal.
În plus, funcþioneazã ca o bazã de date privind posturile vacante pentru toate ministerele ºi
agenþiile, permiþând plasarea funcþionarilor publici concediaþi în posturi noi. Sistemul de
Integrare a Bugetului Resurselor Umane grãbeºte procesele de integrare, execuþie ºi urmãrire
a bugetului global destinat resurselor umane ale guvernului federal. În sfârºit, Sistemul
Structurilor Organizatorice permite înregistrarea automatã a schimbãrilor structurale din
cadrul ministerelor ºi identificã funcþionarul public care ocupã fiecare post din administraþia
publicã federalã.

33.. CCoonndduucceerreeaa sscchhiimmbbããrriiii –– eexxeemmpplluu ddee ccoonndduucceerree

IImmppoorrttaannþþaa ccoonndduucceerriiii

Procesul construirii paºilor destinaþi înfiinþãrii unui Serviciu Public federal a trebuit sã
depãºeascã unele dificultãþi care ameninþau capacitatea USP de a conduce schimbarea.
Modificarea culturii organizaþionale predominante în administraþia publicã federalã a implicat
o strategie de conducere complexã, care necesita, în primul rând, schimbarea culturii organi-
zaþionale a USP însuºi, pentru a putea conduce reforma resurselor umane în mod credibil. În
plus, întrucât urmau sã afecteze nu numai funcþionarea ministerelor ºi agenþiilor ci ºi a oame-
nilor, acþiunile ºi schimbãrile trebuiau legitimate la nivelul cel mai înalt. Pentru a îndeplini
aceastã sarcinã, Preºedintele, prin intermediul Ministerului Finanþelor, a trebuit sã convingã
Congresul sã incorporeze în Decretul privind Bugetul reglementãri care sã sprijine ºi sã
împãrtãºeascã responsabilitatea pentru acþiunile întreprinse.

SSttrraatteeggiiii ddee ccoonndduucceerree

Reorganizarea structurii USP ºi modificarea culturii organizaþionale ºi a muncii a
tuturor angajaþilor sãi, în vederea conducerii procesului de reformã a ARU, s-a realizat prin
implantarea unui sistem de asigurare a calitãþii (SC). Acesta a ajutat la dezvoltarea unei noi
culturi a serviciilor în cadrul USP, în care satisfacerea nevoilor ºi aºteptãrilor clienþilor au
devenit obiectivele principale.

Pentru prima datã în istoria sa, USP a trebuit sã-ºi defineascã clar misiunea, viziunea,
politicile privind calitatea ºi principiile de bazã privind performanþa. Aceasta a necesitat
crearea Comisiei Directoare pentru Calitate (CDC), la care au participat funcþionarii publici
superiori ai USP (ªeful USP împreunã cu Asistenþii Directorilor Generali ºi Directorii).

Odatã luate aceste mãsuri de bazã, a fost necesar ca personalul USP sã devinã conºtient
de misiunea, viziunea ºi importanþa îmbunãtãþirii calitãþii serviciilor oferite. Pentru a realiza
acest lucru, ªeful USP s-a întâlnit cu personalul unitãþii (340 oameni) pentru a le explica scop-
ul sistemului ºi a-i convinge pe funcþionarii publici sã-ºi asume un rol activ în atingerea aces-
tui þel ambiþios. În plus, fostul preºedinte al Premiului Naþional pentru Calitate (premiu pen-
tru calitate orientat spre sectorul privat) a fost invitat sã þinã o prelegere cu privire la benefici-
ile administrãrii complete a calitãþii, pentru a aduce o perspectivã externã ºi a motiva person-
alul.

Pentru a putea implementa deciziile de politicã definite de CDC ºi a avea o legãturã per-
manentã cu ariile operative ale USP, s-a înfiinþat o Comisie Executivã pentru Calitate (CEC)
la care participã toþi funcþionarii publici de la nivelul mediu (Directori, Directori Adjuncþi ºi
ªefi de Departamente). Funcþia principalã a CEC este elaborarea programului de imple-
mentare a politicilor privind calitatea definite de CDC. Dupã aprobarea programului de cãtre
CDC, sarcina implementãrii revine CEC, cu ajutorul unor grupuri de lucru specializate
cuprinzând funcþionarii publici care intervin în procesul analizat, indiferent de nivelul lor ier-
arhic. Grupurile de lucru sunt celulele structurii calitãþii: prin intermediul lor, CDC primeºte
un feedback referitor la fezabilitatea politicilor definite; ele constituie cea mai bunã cale de



tratare a dorinþelor ºi aºteptãrilor oamenilor cu privire la munca lor. 
Atât CDC cât ºi CEC au lucrat la identificarea zonelor de oportunitate pentru

îmbunãtãþire, ceea ce a inclus evaluarea resurselor necesare furnizãrii serviciilor. Ulterior,
funcþionarii publici de la fiecare nivel al organizãrii au trebuit sã înveþe sã munceascã în
echipã, sã participe la transcrierea procedurilor operative ºi sã treacã în revistã reglementãrile
în scopul dereglementãrii ºi inovaþiei. ªeful USP a luat parte în mod activ la implementarea
SC ºi face acest lucru ori de câte ori este necesar.

În urma trecerii în revistã a procedurilor, au fost definite clar ºi dereglementate cer-
inþele pentru furnizarea serviciilor, ceea ce a permis stabilirea unui termen de rãspuns contro-
lat pentru fiecare proces. Au fost emise ghiduri de serviciu, în scopul mai bunei înþelegeri, în
cadrul ministerelor ºi agenþiilor, a cerinþelor pentru obþinerea autorizaþiilor. Responsabilitatea
autorizãrii a fost delegatã iar funcþionarii publici din eºaloanele inferioare ale organizãrii au
fost împuterniciþi sã ia decizii. Implementarea SC a ajutat la identificarea ºi dezvoltarea con-
ducãtorilor naturali de la toate nivelurile organizãrii.

În majoritatea cazurilor, aceste persoane au fost numite de Asistenþii Directorilor
Generali ca agenþi ai schimbãrii ISO, a cãror sarcina este aceea de a facilita, monitoriza ºi face
recomandãri cu privire la performanþa SC. În prezent, ªeful Unitãþii monitorizeazã termenele
de rãspuns ºi calitatea serviciilor oferite, pentru a putea anticipa mãsurile necesare menþiner-
ii lor în limitele definite. Alãturi de Asistenþii Directorilor Generali el viziteazã, de asemenea,
zonele din subordine în mod regulat, în scopul evaluãrii mediului de lucru predominant, pre-
cum ºi al verificãrii mãsurii în care politicile privind calitatea sunt urmate ºi obþinerii unui
feedback direct referitor la aºteptãrile ºi nevoile angajaþilor.

Este important de subliniat faptul cã SC a ajutat la evaluarea calitãþilor de conducere
ale Directorilor, Directorilor Adjuncþi ºi ªefilor de Departamente, dat fiind cã între ariile oper-
ative ale USP a apãrut o sãnãtoasã concurenþã. Acest lucru a orientat modul de furnizare a cur-
surilor de formare pentru conducere ºi a atras atenþia CDC asupra faptului cã trebuie sã se
concentreze pe acei funcþionari publici de la nivelul mediu care au arãtat o capacitate de con-
ducere mai slabã.

Pânã în 1997 a devenit clar cã SC funcþiona în mod corespunzãtor, aºa încât CDC a decis
sã înregistreze toate procesele ºi serviciile furnizate în baza standardelor de asigurare a cal-
itãþii ale Organizaþiei Internaþionale a Standardelor (ISO). Pentru a face aceastã întreprindere
ºi mai provocatoare, a fost ales ISO 9001. Acesta este standardul la care este cel mai dificil de
aliniat, întrucât acoperã întregul proces de producþie de bunuri ºi servicii, de la design pânã la
livrare. Fãrã îndoialã cã sunt foarte puþine companii din sectorul public din Mexic ºi din lume
care pot sã-ºi certifice conformarea SC la acest standard. 

În iulie 1999, USP ºi-a înregistrat SC la Institutul de Administrarea Calitãþii din
Canada, cea mai importantã organizaþie de înregistrare din America de Nord, care asigurã
preºedinþia IQNet, o reþea de 28 de organizaþii de înregistrare din diverse þãri. Dupã informaþi-
ile disponibile, USP este singurul birou guvernamental federal din lume care a realizat certifi-
carea completã a tuturor serviciilor ºi proceselor sale în baza standardului ISO 9001.

În prezent, USP lucreazã la producerea unui ghid simplificat privind implementarea
sistemului de asigurare a calitãþii în organizaþiile din sectorul public. Acest document este
menit sã ajute ministerele ºi agenþiile în implementarea SC ca un mod de creºtere a disponi-
bilitãþii guvernului în faþa oamenilor. 

44.. CCoonncclluuzziiee

Una dintre cele mai mari provocãri ale procesului de reformã apare când unitatea
administrativã care trebuie sã conducã schimbarea este depãºitã în rang de cei care îi solicitã
serviciile. Acesta a fost cazul USP ºi al altor birouri de planificare a bugetului din Ministerul
Finanþelor, când funcþionarii publici care le solicitau serviciile aveau posturi superioare celor
ale ºefilor acestor birouri.

Deºi controlarea bugetului acordã ministerelor ºi agenþiilor o mare putere, este impor-
tant ca cei care îl controleazã sã-ºi legitimeze deciziile ºi acþiunile, pentru a nu da naºtere la
conflicte politice ºi a putea conduce schimbarea. În acest sens, acþiunile întreprinse de USP



pentru îmbunãtãþirea serviciilor sale ºi creºterea transparenþei ºi echitãþii în modul de luare a
deciziilor care afecteazã ministerele ºi agenþiile au dat credibilitate organizaþiei ºi au ajutat la
evitarea unor confruntãri nenecesare, permiþând astfel implementarea mãsurilor menþionate
anterior.

USP ºi zonele însãrcinate cu ARU în administraþia publicã federalã vor emite regle-
mentarea care stabileºte schema generalã a formãrii. A fost necesarã întâlnirea cu aceste zone
însãrcinate cu ARU din toate ministerele ºi agenþiile ºi convingerea lor de importanþa
îmbunãtãþirii programelor de formare, precum ºi prevederea unor blocãri în bugetul federal în
scopul asigurãrii utilizãrii resurselor pentru formare. În plus, biroul Controlorului General
(Curtea de Conturi) a înfiinþat un mecanism de evaluare a eficacitãþii resurselor investite în
scopul formãrii.

Este important de menþionat faptul cã procesul de reformã a ARU a trebuit sã ofere ben-
eficii ºi pentru personalul sindicalizat, pentru a fi un succes. Din acest motiv, de la începutul
administraþiei Preºedintelui Zedillo au fost luate câteva mãsuri de creºtere a venitului acesto-
ra, cu acordul FSTSE. A fost creat un nou beneficiu colateral ca stimulent pentru dezvoltarea
formãrii ºi calitãþilor personale ale funcþionarilor sindicalizaþi. În plus, reglementarea eval-
uãrii performanþei a fost revizuitã ºi îmbunãtãþitã, fãcând-o obligatorie în evaluarea nevoilor
de formare ale acestui tip de personal.

În prezent, pentru a putea reglementa ºi înfiinþa un sistem de recrutare ºi selecþionare
a personalului federal, incluzând funcþionarii publici de la nivelul mediu ºi superior, este în
curs de implementare un program de încercare pe bazã de voluntariat în ºapte ministere. În
acest scop, fiecare minister a ales birourile unde se va aplica. Aceasta va face necesar ca
birourile sã-ºi defineascã cerinþele pentru fiecare din posturile lor ºi sã elaboreze examenele de
selecþionare ºi procedurile administrative pentru acordarea posturilor. Dacã programul de
încercare va avea succes, va fi implementat în administraþia publicã federalã.



AAnneexxaa

CCaalliiffiiccããrriillee ddee BBaazzãã ppeennttrruu CCoonndduucceerree

CCoonndduucceerreeaa sscchhiimmbbããrriiii

Învãþarea continuã – Prinde esenþa noilor informaþii; stãpâneºte noile cunoºtinþe
tehnice ºi economice; îºi recunoaºte propriile puncte tari ºi slabe; îºi urmãreºte auto-dez-
voltarea; cautã sã primeascã feedback de la ceilalþi ºi oportunitãþi ca sã capete noi cunoºtinþe.

Creativitatea ºi inovaþia – Capãtã noi viziuni asupra situaþiilor ºi aplicã soluþii inova-
toare pentru a aduce îmbunãtãþiri organizatorice; creeazã un mediu de lucru care încurajeazã
gândirea creatoare ºi inovaþia; elaboreazã ºi implementeazã programe/procese noi sau
îndrãzneþe.

Conºtientizarea situaþiei externe – Identificã ºi este la curent cu politicile cheie
naþionale ºi internaþionale ºi cu tendinþele economice, politice ºi sociale care afecteazã organi-
zaþiile. Înþelege planurile pe termen lung ºi scurt ºi stabileºte cum este cel mai bine sã fie poz-
iþionat pentru a obþine un avantaj economic competitiv într-o economie mondialã.

Flexibilitatea – Este deschis schimbãrii ºi noilor informaþii; îºi adapteazã comportamen-
tul ºi metodele de lucru ca reacþie la noile informaþii, schimbarea condiþiilor sau obstacole
neaºteptate. Se adapteazã rapid noilor situaþii, asigurându-le atenºia ºi rezolvarea.

Rezistenþa – Face faþã eficient presiunii; îºi menþine concentrarea ºi intensitatea
atenþiei ºi rãmâne optimist ºi consecvent, chiar ºi în faþa adversitãþilor. Îºi revine repede dupã
nereuºite. Îºi echilibreazã eficient viaþa personalã cu munca.

Motivarea muncii – Creeazã ºi menþine o culturã organizaþionalã care îi încurajeazã pe
ceilalþi sã ofere o calitate a serviciilor esenþialã pentru un nivel înalt de performanþã. Îi ajutã
pe ceilalþi sã capete instrumentele ºi sprijinul de care au nevoie pentru a fi performanþi.
Demonstreazã angajament faþã de serviciul public. Îi influenþeazã pe ceilalþi în sensul unui
spirit al servirii ºi al unei contribuþii semnificative la îndeplinirea misiunilor. 

Gândirea strategicã – Formuleazã strategii eficace consecvente cu strategia economicã
ºi concurenþialã a organizaþiei într-o economie mondialã. Examineazã problemele de politicã ºi
planificarea strategicã de perspectiva pe termen lung. Stabileºte obiectivele ºi prioritãþile;
anticipeazã potenþialele ameninþãri sau oportunitãþi.

Viziunea – Are o viziune pe termen lung ºi acþioneazã ca un catalizator pentru schim-
barea organizatoricã; construieºte o viziune împãrtãºitã cu ceilalþi. ÎI convinge pe ceilalþi sã
traducã viziunea în acþiune.

CCoonndduucceerreeaa ooaammeenniilloorr

Administrarea conflictelor – Identificã ºi ia mãsuri pentru a preveni confruntãrile
neplãcute. Administreazã ºi rezolvã conflictele ºi dezacordurile într-un mod pozitiv ºi construc-
tiv.

Conºtientizarea problemelor culturale – Iniþiazã ºi administreazã schimbarea culturalã
în beneficiul organizaþiei. Apreciazã diversitatea culturalã ºi alte diferenþe individuale în
cadrul forþei de muncã. Asigurã faptul cã organizaþia foloseºte aceste diferenþe în mod con-
structiv ºi cã angajaþii sunt trataþi în mod corect ºi echitabil. 

Integritatea/onestitatea – Instituie încrederea reciprocã; creeazã o culturã care încura-
jeazã un standard înalt al eticii; se comportã într-un mod corect ºi etic faþã de ceilalþi ºi demon-
streazã un simþ al responsabilitãþii corporatiste ºi angajamentul faþã de serviciul public.

Construirea echipei – Inspirã, motiveazã ºi îndrumã pe ceilalþi cãtre îndeplinirea



þelurilor. Dezvoltã ºi menþine permanent relaþii de lucru bazate pe cooperare. Încurajeazã ºi
faciliteazã cooperarea în cadrul organizaþiei ºi cu grupurile de clienþi; încurajeazã angajamen-
tul, spiritul de echipã, mândria ºi încrederea. Dezvoltã capacitatea de conducere a celorlalþi
prin antrenarea, îndurmarea, recompensarea ºi ghidarea angajaþilor.

OOrriieennttaarreeaa sspprree rreezzuullttaattee

Rãspunderea – Asigurã faptul cã sunt realizate ºi menþinute controale eficace care sã
garanteze integritatea organizaþiei. Îºi asumã ºi impune celorlalþi rãspunderea pentru reguli
ºi responsabilitãþi. Se poate pune baza pe el în ce priveºte asigurarea faptului cã proiectele din
ariile specifice de responsabilitate sunt finalizate la timp ºi în limitele bugetului.
Monitorizeazã ºi evalueazã planurile; se concentreazã pe rezultate ºi mãsurarea atingerii
rezultatelor. 

Servirea clienþilor – Þine echilibrul între interesele unei mari varietãþi de clienþi;
readapteazã imediat prioritãþile pentru a rãspunde unor cerinþe presante ºi schimbãtoare ale
clienþilor. Anticipeazã ºi rãspunde nevoilor clienþilor; obþine produse finite de calitate; este ded-
icat îmbunãtãþirii continue a serviciilor.

Decisivitatea – Exercitã o bunã judecatã prin luarea unor decizii solide ºi bine infor-
mate; percepe impactul ºi implicaþiile deciziilor; ia decizii la timp ºi eficient, chiar ºi atunci
când datele sunt limitate sau soluþiile produc consecinþe neplãcute; este pro-activ ºi orientat
spre realizãri.

Spiritul întreprinzãtor – Identificã oportunitãþile de dezvoltare ºi comercializare a unor
noi produse ºi servicii în interiorul sau în afara organizaþiei. Este gata sã îºi asume riscuri;
iniþiazã acþiuni care implicã un risc deliberat pentru a obþine un beneficiu sau avantaj recunos-
cut.

Rezolvarea problemelor – Identificã ºi analizeazã problemele; face diferenþa între infor-
maþiile relevante ºi cele irelevante în vederea luãrii unor decizii logice; oferã soluþii prob-
lemelor individuale ºi organizatorice.

Credibilitatea tehnicã – Înþelege ºi aplicã în mod corespunzãtor procedurile, cerinþele,
reglementãrile ºi politicile legate de expertiza specificã. Este capabil sã ia decizii solide privind
angajãrile ºi resursele de capital, pentru a rãspunde nevoilor de formare ºi dezvoltare. Înþelege
legãturile dintre competenþele administrative ºi necesitãþile legate de misiunea organizaþiei.

PPeerrssppiiccaacciittaatteeaa eeccoonnoommiiccãã 

Administrarea financiarã – Demonstreazã o largã înþelegere a principiilor administrãrii
financiare ºi expertizei în marketing necesare pentru asigurarea nivelurilor de finanþare adec-
vate. Elaboreazã, justificã ºi/sau administreazã bugetul pentru zona programelor; utilizeazã
gândirea cost-beneficiu pentru stabilirea prioritãþilor; monitorizeazã cheltuielile în sprijinul
programelor ºi politicilor. Identificã abordãri eficace din perspectiva costului. Administreazã
achiziþiile ºi contractarea.

Administrarea resurselor umane – Evalueazã nevoile de personal curente ºi viitoare pe
baza scopurilor organizaþiei ºi realitãþilor bugetare. Folosind principiul meritului, asigurã fap-
tul cã personalul este selecþionat, pregãtit, utilizat, evaluat ºi recompensat în mod adecvat; ia
mãsuri corective.

Administrarea tehnologiei – Utilizeazã abordãri eficiente ºi eficace din perspectiva cos-
tului pentru a integra tehnologia la locul de muncã ºi a creºte eficacitatea programelor.
Elaboreazã strategii folosind noile tehnologii pentru a întãri procesul decizional. Înþelege
impactul schimbãrilor tehnologice asupra organizaþiei.

CCoonnssttrruuiirreeaa ccooaalliiþþiiiilloorr ººii ccoommuunniiccããrriiii

Influenþarea/negocierea – Îi convinge pe ceilalþi; construieºte consensul prin cedare ºi
obþinere; câºtigã cooperarea celorlalþi în vederea obþinerii informaþiilor ºi atingerii þelurilor;
faciliteazã situaþiile de tipul „toþi câºtigã”.



Calitãþile interpersonale – Þine seama ºi rãspunde în mod adecvat nevoilor, senti-
mentelor ºi capacitãþilor unor oameni diverºi în situaþii diferite; are tact, compasiune ºi sensi-
bilitate ºi îi trateazã pe ceilalþi cu respect.

Comunicarea verbalã – Face prezentãri verbale clare ºi convingãtoare în faþa per-
soanelor sau grupurilor; ascultã eficient ºi clarificã informaþiile în funcþie de necesitãþi;
faciliteazã un schimb deschis de idei ºi încurajeazã o atmosferã de comunicare deschisã.

Parteneriatele – Dezvoltã reþele ºi construieºte alianþe, se angajeazã în activitãþi trans-
funcþionale; colaboreazã peste graniþe ºi gãseºte puncte comune cu o gamã largã de alþi oameni
implicaþi. Utilizeazã contactele pentru a construi ºi întãri bazele sprijinului intern. 

Înþelegerea politicã – Idenificã politica internã ºi externã care are impact asupra activ-
itãþii organizaþiei. Abordeazã fiecare situaþie problemã cu o percepþie clarã asupra realitãþii
organizatorice ºi politice; recunoaºte impactul unor cursuri alternative de acþiune.

Comunicarea scrisã – Exprimã în scris faptele ºi ideile într-un mod clar, convingãtor ºi
organizat.


