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1. Sistemul administrativ roménesc. Componente si reguli de functionare
1.1, Sistemul institutional;
1.2. Principiile care stau la baza organizarii §i functiondrii administratiei publice
romanesti;
1.3. Descentralizarea administrativa pe baza principiului autonomiei locale:
2. Managementul public modern
2.1. Noul management public (NMP);
2.2, Caracteristicile NMP;
2.3. Eficienta si eficacitate in institutiile publice;
3. Performanta in sectorul public
3.1. Performante manageriale generale si specifice;
4. Managementul prin obiective (MBO)
5.Definirea obiectivelor specifice in conformitate cu pachetul de cerinte SMART si corelarea
acestora cu obiectivele generale ale institutiei
5.1, Conditionalitatile de tip S.M.A.R.T. aplicate obiectivelor;
5.2. Indicatori de performanta;
5.3. Monitorizarea performantei fn institutiile publice;
5.4. Modelul Balanced Scorecard:;
6. Managementul riscurilor
6.1. Glosar de termeni si definitii;
7. Managementul calitétii - abordare integrata n institutiile publice in Romania
8. SMC - Sistem de management al calitatii (ISO 9001:2015)
9. TOM - Managementul calitatii totale
10. Modelul de excelentd EFQM
10.1 Modelul EFQM;
11. CAF - Cadrul comun de autoevaluare a modului de functionare a institutiilor publice
12, CAF - Cadrul comun de autoevaluare a modului de functionare a institutiitor publice PS 2
13.Egalitatea de sanse
14.Dezvoltarea durabil

EXERCITI

1.5istemul administrativ roménesc. Componente si reguli de functionare
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Sistemul institutional

Administratia publicd se realizeazi printr-o multitudine de forme organizatorice, care
alcatuiesc sistemul administratiei publice. Acest angrenaj este la randul siu un subsistem al
sistemului organizarii sociale a societatii globale.

Puterea executivd este cea care asiguri conducerea si controlul intregului sistem al
administratiei publice, pentru realizarea puterii statului.

In temeiul Constitutiei Romaniei conducerea generald a administratiei publice este
incredintatd Guvernului, care alituri de Presedintele Roméniei alcituiesc autoritatile puterii
executive.

Componentele sistemului administratiei publice se pot grupa, dupa raportul acestora fat3 de
stat, in doud subsisteme:

* subsistemul administratiei publice statale;
* subsistemul administratiei publice locale autonome.

l. Subsistemul administratiei publice statale se organizeaza, in raport cu teritoriul, pe dous
paliere:

A. palierul central;

B. palierul teritorial,

A. in palierul central pot fi identificate urméatoarele componente ale sistemului administratiei
publice:
* Administratia prezidentiala (Presedintele Roméniei - ca sef al executivului si institutia
Presedintiei);
* Administratia guvernamentald (alcituiti din Guvern - ca unul din cei doi sefi ai executivului
si institutia publica a Guvernului);
* Administratia publica central3 de specialitate;
o ministere si alte organe de specialitate organizate in subordinea Guvernului;
o organe de specialitate infiintate in subordinea ministerelor;
* Autoritatile administrative autonome:
© Cu statut constitutional: Consiliul Suprem de Aparare a Tarii, Curtea de Conturi,
Avocatul Poporului, Consiliul Legislativ;
o cu statut legal: Serviciul Roman de Informatii Externe, Banca Nationala, Consiliul
National de Evaluare si Acreditare Academics, Comisia Nationala de Valori Mobiliare,
Consiliul Concurentei, Consiliul National al Audiovizualului, Consiliul Economic si
Social, Academia Roména etc.;
B. n palierul teritorial al administratiei publice statale se constituie, pe baza deconcentrarii
administrative, urmatoarele componente ale sistemului administratiei publice:
» prefectul, inalt functionar public, este reprezentantul Guvernului pe plan local si
conduce serviciile publice deconcentrate ale ministerelor si ale celorlalte organe ale
administratiei publice centrale din unitatile administrativ-teritoriale, functionand
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impreuna cu institutia prefectului, aceasta din urma fiind o institutie publicad cu
personalitate juridicd, cu patrimoniu si buget propriu;

» serviciile ministeriale exterioare, deconcentrate, aflate in raporturi de subordonare fata
de ministerele care le-au constituit §i sub coordonarea prefectului judetului,

TIPUL UNITATH
ADMINISTRATIV- sgag::;{\rﬁsg AUTORITATEA EXECUTIVA
TERITORIALE
COMUNA [.Subs
ORASUL CONSILIUL LOCAL PRIMARUL istemu
PRESEDINTELE CONSILIULUI | |
JUDETUL CONSILIUL JUDETEAN JUDETEAN admini
stratie

i publice locale este alcituit din autoritdti ale colectivitatilor locale, deliberative si executive,
dupa cum urmeazi:

Principiile care stau la baza organizirii §i functiondrii administratiei publice roméanesti
Principiul legalitatii

Legalitatea reprezintd un principiu fundamental care sta la baza fenomenului
administrativ §i cdruia i se subordoneazi actiunea administratiei publice.

Administratia publica, supusa rigorilor acestui principiu trebuie sa se intemeieze pe lege,
care reprezinta baza de referint3 in aprecierea acesteia. Legalitatea este sinonima cu regularitatea
juridica si presupune c3 actiunea administratiei trebuie s& tind seama de dou elemente:

* obligatia de conformare fatd de lege ;

= obligafia de initiativd pentru a asigura aplicarea legii.

Scopul fundamental al administratiei publice este acela de a asigura realizarea interesului
general, public, exprimat de vointa suverana a poporului transpusa in lege.

Exigentele statului de drept presupun ca, in activitatea sa, administratia public3 sa respecte
strict legalitatea, iar in cazul incilcirii ei, si fie constituite mecanismele care si asigure
restabilirea acesteia.

Actul administrativ ca principal instrument prin care se realizeaza administratia publica, este
un act unilateral, n sensul c autoritatile de executie adoptd acte obligatorii si executorii, fira
concursul sau acordul de vointd al celor cirora actele respective le reglementeaza conduiti.

Principiul permanentei si al continuitatii
Acest principiu exprima perenitatea activitatilor de organizare a executarii s§i de executare
in concret a legii realizat3 de citre administratia publica.

__—————-.---
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Mentinerea echilibrului social si a ordinii publice impun satisfacerea anumitor interese
generale, publice, Ratiunea existentef societatii organizate statal nu poate fi inteleasd far3
satisfacerea unor nevoi comune printr-o colaborare in comun a membrilor corpului social.

Guvernantii sunt obligati s& organizeze actiuni de mentinere a ordinii publice $i sa gireze
servicii publice fara de care societatea nu ar putea exista. Desigur, in viziunea actuald asupra
administratiei publice, caracterul regulat si continuu vizeaza toate actiunile acesteia prin care se
organizeaza executarea si se executs in concret legea, nu numai serviciul public.

Fatd de un peisaj politic schimbator, administratia publicy reprezintd continuitatea,
permanenta si stabilitatea, ceea ce i sporeste influenta asupra societatii.

Principiul egalitatii si al neutralitatii

Deoarece vizeazi satisfacerea unor interese generale, administratia publicd trebuie si
asigure un acces egalitar la serviciile oferite, pentru toti cetatenii, fapt ce decurge din egalitatea
tuturor n fata legii.

Administratia publici trebuie sj functioneze pentru a satisface interesul general si nu un
interes particular, in sensul c3 ea furnizeaza servicii tuturor, fard a face distinctie de origine,
varsta, rasd, partide politice, religie etc..

Principiul separarii functiilor publice de cele politice
Eficienta institutiilor administratiei publice, in realizarea sarcinilor care le revin depinde in

mare masura de calitatea umani si capacitatea profesionald a celor care alcatuiesc aceste organe.

Se impune astfel, o demarcare clara a nivelului personalului de cariera (functionari publici} de

nivelul politic at administratiei. Aplicarea acestui principiu vizeazd urmitoarele obiective:
» Crearea unui corp al functionarilor publici profesionist, impartial, onest, stabil si eficient;

Tmbunété;irea sistemului de recrutare si selectie a functionarilor publici ;

n Tmbunétél;irea sistemelor de perfectionare profesional;

= Dezvoltarea mecanismelor ce au ca rezultat cresterea mobilitatii functionarilor publici in
cadrul functiei publice.

= Delimitarea functionarilor publici de alti angajati ai statului din cadrul puterii executive.,
Definirea functiei publice trebuie sa se realizeze in special prin luarea in considerare a
atributiilor functionarilor publici si mai putin a institutiilor unde acestia Tsi desfisoara
activitatea;

* Imbunatatirea coordondrii functionarilor publici si garantarea aplicarii uniforme de citre
acestia a principiilor administrative; _

" Realizarea unui sistem de salarizare st de recompense pentru activitatea functionarilor
publici care sa ia in considerare in primul rénd performantele acestora;

* Realizarea unui sistem de recrutare $i promovare bazat pe merit, care s& ofere garantia ca
cei mai buni functionari publici sunt promovati.

Principiul transparentei

Administratia publici, incluzind toate structurile sale, nu este si nici nu poate fi
considerata ca un sistem izolat de cadrul social general, de aceea relatia administratie publicg -
cetatean se impune ca o problema de foarte mare actualitate.,
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Tn acest context se porneste de la premiza ca cetateanul nu poate fi indiferent la mediul

social si economic in care isi duce existenta si nici la modul in care administratia locald lucreaz
pentru imbunatatirea conditiilor [ui de viata.

Principiul deconcentririi

Prin  deconcentrare administrativd se intelege redistribuirea de competente
administrative si financiare de citre ministere si celelalte institutii de specialitate ale administratiei
publice centrale citre propriile structuri de specialitate din teritoriu. Deconcentrarea
administrativa constd in deplasarea in teritoriu a unei parti importante a activitatii administratiei
publice centrale. Institutiile deconcentrate ale administratiei statului sunt numite, revocabile si
raspunzitoare n fata institutiilor administratiei centrale de stat. Ele sunt nzestrate cu competenta
proprie de decizie.

Descentralizarea administrativi pe baza principiului autonomief locale

Descentralizarea este acel sistem potrivit caruia administrarea fntereselor locale, comunale,
ordsenesti sau judetene se realizeazi de catre autoritati liber alese de citre cetdtenii colectivitatii
respective, Avand la dispozitie, conform prevederilor constitutionale, mijloace financiare proprii si
beneficiind de putere autonom3 de decizie, acest sistem raspunde ideii de libertate.

Descentralizarea administrativi se imbind cu autonomia locald, in sensul c3i in unitatile
administrativ-teritoriale exist3 si autoritdfile administrative locale autonome, alese de
colectivitatile locale care satisfac interesele publice locale, precum $i autoritatile administratiei
teritoriale de stat deconcentrate la nivelul circumscriptiilor teritoriale care servesc interesele
publice locale si exercitd, prin delegare, unele atributii statale, cét si faptul ca organele
administratiei statuluf in teritoriu satisfac si interese ale colectivitatilor locale.,

Autonomia locald, priviti exclusiv din punct de vedere administrativ, nu apare decéit ca o
ultima treaptad de dezvoltare a descentralizirii administrative; in esent, aceasta reprezinta
transferarea unor competente administrative de la nivel central citre diverse organe sau autoritati
administrative, care functioneazd autonom in unitatile administrativ-teritoriale, fiind alese de catre
colectivitatile locale respective.

2, Managementul public modern _

Managementul public este un sistem dinamic, flexibil, prin care se realizeazs interesele
publice generale si specifice ale membrilor societatii.

Managementul public studiazi Procese §i relatli de management existente intre
componentele sistemului administrativ, dar $i in cadrul acestora in vederea descoperirii de principii
si legalitdti generale, de metode si tehnici pentru Tmbunititirea previziunii, organizarii si
coordonarii, administririi resurselor si controlul-evaluarii activitatilor cu scopul cresterii gradului de
satisfacere a interesului public,

Obiectivul fundamental al managementului public este cresterea gradului de satisfacere a
interesului public, fiind determinat de nevoile generale si specifice.

Managementul public considers ci guvernele si institutiile publice se aseamana, in multe
privinte, cu organizatiile din sectorul privat. Ca urmare, existi unele instrumente manageriale care
pot fi utilizate cu succes atat in domeniul privat, cat si in cel public, in special instrumente
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manageriale care se referi la Cresterea eficacitdtii §i eficientei organizationale. Aceast3
interpretare rastoarni abordarea traditionald a managementului public care argumenta c&, prin
componentele sale sociale si culturale, institutiile publice (si, in speta, guvernul) sunt atat de
diferite de organizatiile sectorulyi privat.

Noul management public (NMP)

Tncepénd Cu anii 80, odatd cu reformele sectorului public aduse de guvernul Margaret
Thatcher in Marea Britanie $i de administratia Ronald Regan din Statele Unite, incepe s& capete
contur o noua abordare jn administratia public.

Bazat pe mai larga participare a cetatenilor la deciziile publice si sustinut teoretic de
curentete liberale dezvoltate de marile scoli de afaceri, NMP cauti s3 imbunatateascs eficienta
sectorului public si a controlului pe care guvernul il are asupra sa.

Ideea principala care sti la baza NMP sustine ca o mai buni orientare a sectorului public
catre necesitatile pietei si ale cetdtenilor conduce la eficienta sporita a costurilor guvernulur, far3 a
avea efecte secundare negative asupra altor obiective sau domenii. De fapt, NMP reflecti o
schimbare de atitudine, bazat pe ideea cj institutiile din sistemul public pot si trebuie s3
functioneze ca si organizatiile din sectorul privat,

Eficienta si eficacitatea in sectorul public trebuie s3 fie imbunatétite, managementul public
in institutiile publice trebuie orientat asupra obiectivelor si rezultatelor, iar managerii publici
trebuie s fie apreciati in functie de capacitatea de a rezolva problemele sociale generale si
specifice. :

Caracteristicile NMP

1. Rolul catalitic al guverndrii - Guvernarea ar trebui s¥ aibi un rol de catalizator sau s3 fie un
mecanism de directie pentru diferitii furnizori de servicii, asa cum sunt sectorul public, sectorul
privat si diversele organizatii non-guvernamentale;

2, Responsabilizareq cetdtenilor - Guvernul ar trebui s3 promoveze si s faciliteze responsabilizarea
cetatenilor si a comunitatilor, astfel ncat acestea si poata rezolva propriile probleme;

3. Eficientd si economie in functie de performantd - Performanta agentiilor din sectorul public
trebuie sa fie eficiente. Astfel, agentiile ar trebui s3 se concentreze asupra rezultatelor lor;

4. Focalizarea pe scopuri mai curdnd decét pe reguli - Perspectiva NMP pledeaza in favoarea unei
administratii orientata spre scop. Abordarea administratiei nu ar trebui s3 fie O supra-accentuare a
regulilor si reglementarilor;

3. Guvernarea orientatd spre client - Perspectiva NMP defineste clientii ca si »~CUmparatori
interesati” si pledeazi in a le oferi acestora posibilitatea de a alege, furniznd servicii convenabile
$i fiind interesati de sugestiile clientilor;

6. Guvernare competitivd - Guvernarea ar trebui s§ Promoveze un mediu competitiv intre diferitele
servicil atat din sectorul public cat §i din cel privat, ceea ce ar genera eficienta si o economie
solida;

7. Abordarea anticipativé - Aceasta inseamna ca guvernarea trebuie s% anticipeze in cea mai mare
masura problemele care pot aparea, mai curdnd decit s§ conceapa si s aplice tratamente ulterior,
intr-o situatie agravaty;
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8. Guvernare antreprenorialg (Guvern intreprinzitor) - Perspectiva NMP sugereaz3 c3 guvernarea ar
trebui sa se concentreze pe castigul salarial $i economisirea de bani, mai curdnd decit asupra
cheltuielilor, Resursele monetare pot fi mobilizate prin economisire, taxe de utilizare, etc;
9. Descentralizarea autoritdtii - Structurile de autoritate ale guvernirii ar trebui si fie
descentralizate pentru evitarea consecintelor negative ale ferarhiei. Autoritatea descentralizati ar

aLw
.

optiunii publice, perspectiva NMP pledeazs pentru adoptarea mecanismulyi pietei mai curand decit -
mecanismului birocratic;

fn esenta, perspectiva NMP include cresterea productivititii i imbunétatirea raportului cost-
eficienta in serviciile publice, adoptarea strategiilor de piat3 de catre sectorul public, orientarea pe
client, descentralizarea structurilor de autoritate, si distinctia intre elaborarea unei politici si
punerea sa n aplicare.

Implicatiile practice ale acestor principii sunt: accentuarea abilittilor Manageriale in
elaborarea de politici, adoptarea practicilor adecvate de Management, stabilirea de standarde
pentru masurarea performantef, preferintd pentry dereglementarea proprietatii private si
promovarea competitiei, contractarea de servicii externe adecvate pentru guvernare, receptivitate
si eficientd Tn furnizarea serviciilor publice, etc.

NMP i considers pe beneficiarii serviciilor publice drept clienti, iar cetatenii sunt asimilati
actionarilor unei organizatii private - acestea fiind alte asem3ndri cu mediul privat. Unii autori
considera cd NMP este intr-o continud schimbare si dezvoltare intrénd n ceea ce ei numesc “era
digitala a guverngrii” (digital era governance) prin care comunicarea dintre cetateni si institutiile
publice, precum st multe din serviciile oferite de aceste institutii se fac prin intermediul
internetului si al mediilor digitale.

Eficienta si eficacitate in institutiile publice _

Pentru a stabili cat de bine sau de riu functioneazi o Operatiune, avem nevoie de anumite
criterii de performanta. Unul din modelele pe baza cirora putem porni in identificarea acestor
criterii de performanta este teoria celor 4E.

* Economie

* Eficient3

* Eficacitate

* Eticd

Prin economie intelegem obtinerea resurselor la cel mai mic pret, in conditiile respectarii
specificatiilor, '

trebuie facut. Dacj eficienta descrie cat de bine réuseste organizatia si-si transforme intrarile

(resursele) in lesiri (rezultate), atunci eficacitatea arati misura in care organizatia isi atinge
scopurile.
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nivelul organizatiilor private, dar preluata foarte rapid de catre institutiile publice. Etica reprezint3
masura in care comportamentul unei organizatii si al membriler sai se ridica la standardele morale
acceptate de societate. Acest criteriu este cu atit mai important cu cat el este strins legat de
fenomenul coruptiei.

Cei 4E Semnificatia termenilor

Eficacitate A face ceea ce trebuie (CE)

Eficienta A face bine ceea ce faceti (CUM)

Economie A face ieftin ceea ce faceti (fara scaderea calitati)
Etica A face moral ceea ce faceti

Cei 4E sunt folositi drept criteri in evaluarea performantei.
Pornind de la mandatul institutiei si de la obiectivele pe care le propune se pot stabili
criterii, pot fi definiti indicatori de masur3, iar apoi standarde de performanta.

- . . Noul Management | Managementul Public
Administratia clasica = B :
- o - S . Public - » Modern
Indicatori de | Legalitatea, - | Rezultate obtinute Caracteristici ale
performanta | respectarea (termeni N pracesului:
- procedurilor preponderent transparenta,
' cantitativi) - | reprezentativitate,
o participare
Tipulde .~ | Inchis: administratia | Deschis: " | Natural: guvernarea
sistem | estecentratipe managementul este este axata pe servirea
respectarea propriilor | centrat pe producerea cetatenilor si trebuie
reguli o ‘de rezultate destinate | s& asfgure accesul si
clientilor . participarea acestora _

3. Performanta in sectorul public

Performanta poate fi definitd atat prin rezultate, cat si prin comportament. Cuvantul
»performantad” reflectd un demers progresist, caracterizat de efort voluntar, orientarea pentru a
face lucrurile mai bine. Evolutiile din ultimif 20 de ani in managementul public au generalizat
orientarea cdtre performantd si spre obtinerea de rezultate masurabile. Exista astdazi in
managementul modern al administratiei un set complex de instrumente, metode si tehnici prin care
orientarea catre performanta nu este o simpl3 lozinca, ci cadrul principal in care se fundamenteaz3
deciziile, sunt implementate si apoi se misoard rezultatele obtinute si distanta fatd de cele
preconizate.

In contextul administratiei publice, performanta reprezinta imbunatatirea continua a
parametrilor serviciului public furnizat atit fn ceea ce priveste eficacitatea si eficienta, dar si
asigurarea unui grad ridicat de satisfactie al cetatenilor in raport cu nevoile si asteptarile lor. Ideea
de performantd inseamnd adoptarea unui set de standarde de calitate, perfectionarea s
imbunétatirea continud a metodelor si procedurilor utilizate, respectiv implicarea beneficiarilor,
personalului §i a nivelurilor ierarhice superioare.
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Performanta include ansamblul etapelor logice elementare ale actiunii, de la intentie la
rezultatul efectiv. Aceasta nu trebuie doar urmirita si masurata ci trebuie gestionata avandu-se in
vedere patru variabile: costul, calitatea, timpul si organizarea.

Managementul performantei presupune obtinerea rezultatelor cele mai bune de la
organizatie, echipe si indivizi, prin Cuncasterea si gestionarea performantei. Este o abordare
sistematicd pe baza unor procese permanente de planificare, evaluare i masurare a rezultatelor, in
concordantd cu obiectivele sale strategice. Premisa de bazi este ci realizarea rezultatelor dorite
conduce la Tndeplinirea obiectivelor organizatiei si la asigurarea performantei acesteia.

Managementul performantei trebuie inteles ca un proces continuu, reflectand practici
normale de management, si nu ca tehnici speciale impuse managerilor. Cadrul siu conceptual
include termeni cum sunt: “managementul  performantei”, “performantd”, “organizatie
performant3”.

intrucat managementul este ansamblul de metode si procese de definire a obiectivelor, de
antrenare si control in serviciul calitatii a prestatiilor externe si a modalittilor de functionare
interna, managementul intereseazi organizatia publica. n opinia unor specialisti, existi o puternici
miscare manageriald care cautd si transforme mai mult sau mai putin sectorul public, prin
intermediul a urmétoarelor patru mutatii majore;

* de la 0 administratie centrald pe propria sa functionare la o administratie deschisa;

* de la o administratie de procedura si de supunere la o administratie de responsabilitate;

* de la o administratie verticala, unde totul este comandat de piramida ierarhica, la o

administratie transversala, existand in retea;

* de la administratie cu cheltuieli la o administratie cu rezultate.

Performanta poate fie evaluatd prin raportarea la standarde stabilite ta nivel national si
aplicabile tuturor furnizorilor unui anumit serviciu sau la standarde locale, utilizate numai de
administratia locala in cauzi.

Managementul performantei presupune adoptarea unei abordari sistematice pentru
imbunatatirea performantei individuale s a echipei si se bazeaza pe urmétoarele doui supozitii:

1. Este de asteptat cd oamenii s& lucreze bine atunci cind stiu ce se asteapta de la ei si cind
au participat la stabilirea acestor asteptari.

2. Capacitatea de a indeplini aceste asteptiiri depinde de nivelul de competent3 si motivatie
individuala, precum si de conducerea si sprijinul pe care il primesc de la managetri.
Managementul performantei implica pe de o parte capacitatea managerilor de a stabili

directia strategica, de a stabili obiective clare si relevante, si pe de alta parte eficacitatea
personalului in indeplinirea acestora. Urmareste obtinerea celei mai bune performante din partea
personalului §i a managerilor, motivandu-i in sensul atingerii obiectivelor organizatiei. Pe lang3
evaluarea personalului, managementul performantei mai foloseste o gami de alte tehnici pentru
incurajarea performantelor; acestea includ construirea echipei (team-building), cercuri de calitate,
stabilirea de repere, sisteme de management al calitatii totale, precum si o varietate de »standarde
de calitate” (unele dintre ele fiind recunoscute international). Sistemele de managementul
performantei cuprind modalitati de integrare a angajatilor precum si tehnici de evaluare si
masurare a performantei si de control al performantei slabe.

Caracteristicile managementului performantei includ:

» Legaturi clare cu obiectivele organizatiei;

WWW.poca.ro

10



Programul Operational Capacitate Adminisirativa - —
Mrumente ruciurale
Competenta face diferental o sy

UNIUNEA EXROPEANA
* Legaturi clare cy cerintele postului:
* Procese de evaluare riguroase si obiectivi;
* Accent pe planurile de dezvoltare individuals;
* Evaluare continug;
« Sisteme de recompensare bazate pe evaluare;

Legdtura cu obiectivele organizatiei. Obiectivele echipelor si oamenilor derivd din obiectivele
strategice generale, astfel incat acestia s& inteleags ceea ce trebuie si faci pentru 3 contribui {a
eficacitatea organizatiei. Pe lang3 performanta individual, eficacitatea echipei este de asemenea
importanta; se stabilesc obiectivele echipei, iar performantele sunt evaluate si revizuite, bund
comunicare s implicare reprezinta un aspect esential al Mmanagementuluj performantei, Trebyje
intelese in mod egal misiunea si obiectivele organizatiei. Comunicarea nU trebuie s3 se faci doar de
sus in jos, ci trebuje s3 existe comunicare si de jos in sus §1, de asemenea, pe orizontald.

Legdtura cy fisa postului, Tn sistemele de Management al performantei, fisele de post sunt revizuite
in mod regulat, managerii $i angajatii cizand de acord asupra lor. Cerintele postului trebuie s3 fie
clar formulate si usor de inteles. Este mai putin probabil c§ cerintele complexe vor fi revizuite, iar

Evaluarea riguroasg si obiectivg, Managerul si angajatii definesc obiectivele impreuni si ¥si propun
tinte clare, mésurabile, Care s contribuie (g dezvoltarea individualg, reprezentind o provocare si
tare contribuie in mod egal la scopurile generale. Echipele say grupurile de lucry pot avea de
asemenea tinte si obiective de indeplinit, indicatorii de performant3 pot fi folositi la stabilirea
standardelor si la masurarea eficacitétii; de exemplu, se va lua cunostintd de toat corespondenta
in cel mult 2 zjle lucratoare. Sistemuyl are nevoie de proceduri care s controleze, sa monitorizeze si
s& evalueze activitatea, Se mai folosesc de asemenea tehnici de masurare $i de evaluare a
performantei scazute, acestea incluzind analiza Pareto, diagrame "os de peste”, analiza SWOT etc,

Planuri de dezvoltare individuald, Fiecare individ in parte poate si aiby un plan de dezvoltare
personal, destinat s3 furnizeze scopuri si activitdti care s permitd individului s3 atinga o serie de
obiective si sa-si dezvolte cariera profesionals. Aceasta se potriveste cu standardyl de calitate,
Precum si cu conceptul modern de »Organizatie ce invata pe toats durata vietii”. Organizatiile sunt
din ce in ce maj dinamice, fiind supuse schimbarilor, Iaty de ce angajatii au nevoie de capacitatea
de a dezvolta noj aptitudini si abilitati.

Sisteme de recompensare. In sistemele de Management gl performantei, evaluarea anual este
adesea legati de remunerare si intentioneazs rasplatirea celor care au reusit si-si ating3
obiectivele. Exists probleme privind legatura dintre performanty si platd, si anume: urmarim sj

(@) Y-
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rasplatim rezultatele obtinute sau efortul depus? Mai poate exista de asemenea un conflict intre
nevoia personalului de a vorbi deschis despre performantele lor 5i teama de a face astfel in cazul in
care aceasta le poate afecta salariul. Din acest motiv intdlnirile de evaluare se organizeaza de
obicei separat de revizuirile de salariu,

Performante manageriale generale si specifice

a. Performante metodologico-manageriale.
Cea mai important3 performantd o constituie calitatea instrumentarului managerial. Aceasta se
evidentiaza prin;

" oOportunitatea apelarii si utilizarii unui anumit instrument managerial (sistem,
metoda sau tehnici de management); ,

= integritatea sistemului, metodei sau tehnicii de management apelate, in sensul
folosirii adecvate a tuturor componentelor sale, orice abordare trunchiati fiind
sortitd, mai devreme sau mai tarziu, esecului;

* respectarea metodologiei specifice de operationalizare a instrumentarului
managerial ales;

* sincronizarea dintre cerintele si exigentele sistemului, metodei say tehnicii
manageriale alese pentru promovare si utilizare, pe de o parte, si competenta
managerilor si executantilor implicati nemijlocit in operationalizarea lor;

* sincronizarea dintre instrumentarul managerial apelat si functiile managementului
la a caror exercitare participa nemijlocit.

Cea de-a doua performants metodologico-manageriald o constituie calitatea metodologilor de
concepere, functionare si intretinere a managementului si componentelor sale. Aceasta se reflectd
prin:

" respectarea etapelor si fazelor specifice de proiectare/reproiectare manageriala,
ca premisa fundamentali a succesului unui asemenea demers complex, de natura
strategica $i cu un pronuntat caracter inovational;

* luarea fin considerare a specificului  mediului  aplicativ (organizatia ori
componentele procesuale si structurale la nivelul cirora se operationalizeaza);

* corespondenta dintre continutul metadologiei, cerintele si exigentele impuse de
aplicarea sa §i competenta celor care o operationalizeazd; este foarte important
ca metodologia, indiferent de complexitate, si fie inteleasd de manageri si
executanti, in asa fel incat aplicarea s& decurga linistit spre performant;

* oportunitatea metodologiei de proiectare/reproiectare, evidentiata de perioada
solicitata pentru aplicare; este foarte importanta operationalizarea metodologiei
intr-un interval de timp optim, atunci cand schimbarea, modernizarea ori
imbunététirea de fond a unui domeniu este necesars.

b. Performante decizionale.
Cea mai important3 performan{d o constituie calitatea deciziilor manageriale. Aceasta se poate
evidentia prin:
» fundamentarea stiintifica - asigurata, pe de o parte, de existenta si valorificarea
unor informatii pertinente referitoare la problemele ce urmeaz a fi solutionate si,

---
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pe de altd parte, mai ales in cazul deciziilor strategice, de folosirea unor
instrumente manageriale adecvate pentru fundamentarea si adoptarea deciziilor,
in functie de situatia decizionald in care se Tnscrie problema ce trebuie rezolvata;
imputernicirea deciziei - dati de implicarea efectivd a persoanei sau persoanelor
ce dispun de autoritatea necesari (puterea decizionald sau dreptul de a decide
intr-un anumit domeniu);

competenta decizionald - presupune ci cei care adoptd decizii dispun de
cunostintele, calittile si aptitudinile necesare pentru a valorifica autoritatea
oficiala conferitd postului, adici au autoritatea personala solicitatd de rezolvarea
problemelor cu care se confrunti;

oportunitatea deciziei - respectiv, adoptarea si aplicarea deciziei intr-un interval
de timp considerat optim; orice depasire a acestuia face inutili decizia adoptata.
Astfel, este de preferat o decizie mai pufin fundamentata adoptati in perioada
optima decat o decizie superior fundamentatd, adoptati in afara acesteia;
integrarea in ansamblul deciziilor microeconomice implicd, n primul rand,
conturarea unor obiective, care si apartina sistemului categorial de obiective al
organizatiei (fundamentale, derivate sau specifice). Tn al doilea rand, este
necesara o corelare pe orizontald, in sensul armonizirii deciziilor adoptate de
manageri amplasati pe acelasi nivel ferarhic, referitoare la probleme decizionale
complexe, ce reclama prezenta mai multor compartimente;

formularea corespunzitoare a deciziei, adicd regisirea, n textul acesteia
{responsabil de acesta este decidentul), a urmatorilor parametri: decidentul
(exprimat explicit), obiectivele decizionale, modalititile de realizare, resursele
hecesare, data adoptarii, data aplicirii, locul aplicarii $i responsabilul cu aplicarea
deciziei.

De asemenea, o importantd deosebitd o are si calitatea mecanismelor decizionale (acte si procese

decizionale):

oportunitatea fundamentarii, adoptarii si aplicarii deciziilor pe bazi de acte sau
procese decizionale. Premisa unui asemeneca parametru calitativ o reprezinta
incadrarea tipologici a deciziilor adoptate. Doar deciziile curente sunt consecinta
actelor decizionale, in adoptarea lor fiind necesare, cu prioritate, experienta,
flerul, talentul, intuitia managerului (decidentului);

respectarea metodologiei specifice proceselor decizionale strategico-tactice, adica
regasirea unor etape reprezentative, fara de care calitatea »produsului finit",
adicd a deciziilor adoptate si eficienta sa, are de suferit;

calitatea parametrilor actelor si proceselor decizionale, asigurata de: competenta
decidentilor, individuali si de grup; cu referire la cunostintele, calitatile si
aptitudinile acestora (autoritatea personala); realismul obiectivelor decizionale;
acuratetea criteriilor decizionale; fundamentarea variantelor decizionale;
realismul consecintelor/rezultatelor decizionale;

Q---
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v oS i i itia ierarhici a managerilor

" corespondenta dintre cerintele decizionale ale fiecarei functii a managementului si
deciziile adoptate (intensitatea decizionald pe functii ale proceselor de
Mmanagement).

" corespondenta functiunilor organizatiei - decizji adoptate (intensitatea decizional3
Pe functiuni). Dat fiind faptul c3 exercitarea functiilor Manageriale afecteazy
Ccomponentele procesuale (procesele de ‘munca, regasite in formule de agregare
diferite, de (a3 sarcini la atributii, activitati si functiuni), este foarte importanty
acordarea uneij atentii distributive acestora, in raport cy importanta lor jin
economia organizatiei $i cU contributia la realizarea diverselor tipuri de obiective.

" corespondenta autoritate oficiala - autoritate personala (competenti acordata -
competent3 propriu-zis3);

" Corespondenta dintre tipologia deciziilor $i continutul unor tendinte in
management si in componentele sale majore,

C. Performan;e informationale.
Calitatea informatiilor constituie o cerinta fundamentalé, care se asigura prin:

* realismul, respectiv, utilizarea de informatii care s3 reflecte fidel situatia
organizatiei si a mediului siy contextual;

] mu[tilateralr’tatea, asiguratd de abordarea fenomenelor si proceselor prim prisma
unor aspecte de naturg economica, tehnicd, sociall etc. si regdsirea acestora in
informatii;

* dinamismul, in sensul evidentierii proceselor de munca n evolutia lor;

" Oportunitatea, adici culegerea, ?nregistrarea, transmiterea si prelucrarea
informatiilor in timp util, asigurndu-se astfel derularea de Procese decizionale si
operationale eficace;

* adaptabilitatea. Calitatea circuitelor si fluxurilor informationale se evalueaza in
functie de

* lungimea, continutul si costurile privind transmitereg informatiilor. Calitatea
procedurilor informationale se poate evidentia prin: calitatea mijloacelor de
tratare a informatiilor si calitatea situatiilor (documentelor) informationale.,

procesuale (sarcini, atributii, activitati, functiuni), Organizarea structurald se poate evalua prin;
acuratetea delimitarii si dimensionrii componentelor structurale,

Practic, procesele de muncd, delimitate in sarcini, atributii, activitati si functiuni nu pot fi
exercitate, iar obiectivele fundamentale, derivate I, derivate ll, specifice si individuale, ny pot fi

realizate daci ny se delimiteazd i dimensioneazs corespunzator componentele structural-
organizatorice: posturi, functii, compartimente, niveluri ierarhice, ponderi ferarhice ori relatii

(G -
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organizatorice. Semnificative sunt posturile si compartimentele (indiferent de denumirea lor), acolo
unde procesele de munca prind contur,

o Corespondenta niveluri ierarhice - ponderi ierarhice, presupune conturarea unor dimensiuni
ale normelor de conducere cit mai echilibrate pentru manageri amplasati pe acelasi nivel
ierarhic.

o Aplatizarea structurii organizatorice, care reclami un numar cit mai rezonabil de niveluri
ferarhice, care s& permit3 o fluent3 a informatiilor (circuite si fluxuri informationale cit maj
scurte) si, pe aceastd bazi, o informare rapida a managerilor si executantilor implicati n
fundamentarea si adoptarea de decizi si actiuni.

o Calitatea relatiilor organizatorice, este dependenta de caracteristicile constructive si
funcfionale ale organizatiei si de tipul de structurd organizatorica adoptat. De dorit ar fi ca
structura relatiilor organizatorice sa fie orientate spre retatiile de cooperare si de autoritate
de tip functional, mult mai apropiate de managementul participativ.

o Gradul de specializare functionald a posturilor $i compartimentelor este un alt criteriu de
performantd organizatorica, ce presupune o anumitd dotare procesuala a acestor dou3
componente structurale. O specializare exagerata mai ales la nivel de posturi, poate genera
ocupantilor acestora rutina in tot ceea ce fac si, cu timpul, chiar ineficienta.

o Calitatea documentelor organizatorice este un alt parametru calitativ important in aprecierea
sistemului  organizatoric. Presupune ca regulamentul de organizare si functionare,
organigrama, descrierile de functii si fisele de post sa reflecte fidel, procesual si structural,
organizatia, compartimentele, functiile si posturile de management §i executie.

o Corespondenta mobilitate - stabilitate este un atu al oricirui tip de structura organizatorica,
in mésura in care permite operarea de modificiri ori de cite ori este nevoie, fara nsa a
deranja substantial functionarea in conditii de normalitate a organizatiei.

4. Managementul prin obiective (MBO)

Procesul de stabilire a obiectivelor unei institutii este o parte din sistemul de planificare
strategica, care trebui implementat la nivelul fiecirei organizatii publice sau private. Planificare
prin stabilirea de obiective implic termene care clasifick obiective:

. pe termen lung - peste 10 ani
. pe termen mediu - peste 5 ani
. pe termen scurt - sub 1 an

In activitatea lor de planificare managerii pornesc de fapt de la cele 6 intrebari fundamentale :

Cine? Ce? Cum? Unde? Cand? De ce?

In practica, planificarea presupune un numdr de pasi procedurali, care pot fi adaptati la toate
activitatile de planificare de pe toate nivelele organizationale:

Pasul 1. Stabilirea scopurilor si obiectivelor. Functia de planificare incepe prin stabilirea
scopurilor si a obiectivelor, fard a caror declarare organizatia poate esua in incercarea de a-si
stabili prioritétile si de a aloca resurse.

Pasul al 2-lea: Definirea situatiei prezente. Abia dupd ce conducerea a stabilit pozitia competitiva
a firmei in raport cu competitorii ei, pot fi stabilite planuri cu privire la directia viitoare. Tn
aceasta analiza este importantd identificarea punctelor slabe si forte ale organizatiei si a

%---
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resurselor ce pot fi utilizate pentry atingerea scopurilor.

Pasul al 3-lea: Stabilirea de premise cu privire la conditiile viitoare. Tn aceasti etapa managerii
evalueaza mediul intern si pe cel extern in incercarea de a identifica acei factori care ar putea
crea probleme in incercarea de atingere a obiectivelor. Apoi managerii prevad tendinte viitoare in
functie de acesti factori, deoarece, desi dificils, anticiparea problemelor si a acaziilor este o parte
esentiald a procesului de planificare. Fiecare alternativa trebuie si fie evaluati cu atentie din
punctul de vedere al ipotezelor luate §n calcul pentru ca acea alternativa si fie eficace.

Pasul al 4-lea: Crearea de alternative si stabilirea directiei. in timpul acestei etape managerii
dezvolta alternative si aleg acea variants care pare cea mai potrivita. Evaluarea include si o critics
a premiselor pe care se bazeazi alternativa respectivi, fiind eliminate acele alternative care se
bazeaza pe presupuneri nerealiste. Sunt luate decizii cu privire la actiunile viitoare.

Pasul al 5-lea: Implementarea planurilor si evaluarea rezultatelor. Planificarea este prima dintre
functiile elementare ale managementului si std la baza celorlalte functii. Aceastd etapi a
procesului de planificare subliniazi relatia dintre planificare si control: planurile de actiune
reprezinta baza procesului de control,

MPO face legitura intre scopul organizatiei si performanta individuala prin implicarea participativa
a managerilor la toate nivelele si Tn toate activitatile de planificare, organizare, dirijare si control
in vederea executarii lucrarii.

Managementul prin obiective (MPO) este metoda cea mai uzitati de evaluare a performantei
managerilor. Sistemul MPO este cel mai profund dintre cele trei abordari tip ale evaluarii
personalului si impune evaluatoruluj experienta, rationament si capacitate de previzionare.

Astfel, managementul prin obiective prin componenta lui de evaluare apreciazi realizirile in
termeni cantitativi si calitativi a scopurilor sau obiectivelor asupra cirora au cizut de acord cele
doud parti ( sef + subordonat ).

Managementul prin obiective este adecvat pentru posturile manageriale de nivel mijlociu (sefii
sectoarelor, atelierelor, serviciilor). Obiectivele si indicatori sunt stabiliti n acord cu subordonatul,
CU o perioada fixa de timp inainte de evaluare (de obicei un an), Se presupune ca acesti manageri
sunt bine fnstruiti cu privire la elementele strategice al procesului decizional si de planificare
manageriald. Pe de alt3 parte, si evaluatorul trebuie $a cunoasci elementele teoretice si practice
ale procesul de previziune, de stabilire a obiectivelor, de evaluare si de tehnica a interviutui,
Observam faptul ci jn managementul performantei accentul nu cade pe activitatile din cadrul
proceselor, ¢i pe rezultatele acestora, care se revizuiesc continuu, intr-un ciclu de evaluare
continua,

Pe de alta parte, managerii identifica actiunile intreprinse in zonele de rezultat cheie care
contribuie astfel la obiectivele generale. Ulterior fiecare sarcind trebuie definita si stabilite
standarde de performanti ca fiind obiective ce reflecta calitatea, cantitatea, costul $i timpul
asupra caruia s-a convenit de acord de citre manageri Tmpreuni cu angajatii. Standardele pot fi
descrise ca fiind o wdeclaratie a conditiilor ce vor exista atunci cand rezultatele cerute vor fi
indeplinite in mod satisficator”. Nu reprezinta o serie de actiuni, ci rezultatul final al acestora. Un
standard se stabileste in functie de sarcin $i nu trebuie sa varieze in functie de angajat.

fn practic exista obiective ce pot fi cuantificate si masurate prin indicatori de cantitate prin
bugete, costuri, munca prestata etc, dar de multe ori obiectivele trebuie apreciate prin indicatori

---
WWW.Poca.ro

16



PLCCA “

Programul Operational Capacitate Administrativa st 0 Stnuctural
hetrumenta Slrrciurale
Competenta face diferental AR

UNIUNEA EUROPEANA

de calitate, cum ar fi acele standarde care desi nu pot fi masurate direct, pot fi apreciate sau
observate, de exemplu relatiile cu clientii. '
Modul de stabilire a obiectivelor este hotirator pentru performanta realizérii lor. Astfel daci
obiectivele sunt lipsite de importanta, stabilite pe termen scurt sau nu pot fi masurate, managerii,
indiferent de forma de motivare (pozitiva sau negativa) nu vor ajunge la realizarea scopului propus.
Gradul de indeplinire a obiectivelor depinde si de sistemul de informare/ raportare implementat de
catre manageri. Acesta pPresupune dezvoltarea unor modalititi de stringere de informatiilor in
legatura cu obiectivele de control ale managerilor. Informatiile precise - care pot fi stranse cu
usurinta - cu privire (a ceea ce s-a realizat sunt esentiale. Ele sunt apoi comparate cu ceea ce ar fi
trebuit realizat si se analizeazi daca se pot lua masurile necesare pentru a indrepta performanta.
Este important sd se decida ce informatii sunt cruciale pentru scopurile de control si sa se
intocmeasca rapoarte care si transmiti aceste informatii acelora care au nevoie de ele i care pot
intreprinde ceva. Sistemele informationale pot ajuta, de asemeney, la identificarea constrangerilor
ce pot impiedica realizarea obiectivelor.
Planurile de actiune, care descriu obiectivele institutiei se revizuiesc periodic. Performantele
departamentelor, unitatilor si functiilor specifice in organizatie sunt si ele revizuite in mod regulat
in comparatie cu obiectivele si standardele stabilite. Performanta individuald a angajatului este de
asemenea revizuita, deseori prin intermediul rapoartelor de evaluare a personalului. Scopul acestor
revizuiri il reprezinta sprijinirea angajatilor la locul de muncs si dezvoltarea continua.

Planurile de actiune sunt descrieri detaliate a modului in care se realizeaza obiectivele; planurile

se stabilesc apriori implementarii activitatilor si se revizuiesc periodic

Metoda celor 7 pasi pentru intocmirea unui plan de actiune:

Pasul 1. stabilirea a ceea ce trebuie realizat;

Pasul 2. definirea principalelor activitati menite s sprijine obiectivele;

Pasul 3. stabilirea relatiei dintre aceste activitati;

Pasul 4. clarificarea rolurilor si a leg&turilor si desemnarea principalelor responsabi litati pentru

fiecare actiune;

Pasul 5. estimarea termenelor pentru incheierea fiecirei activitati principale si a activitatilor

secundare;

Pasul 6. identificarea resurselor necesare pentru indeplinirea fiecarei activitati;

Pasul 7. verificarea termenelor limit3 si modificarea planului de actiune, in asa fel incat s3 existe

suficienta flexibilitate pentru eventualele modificiri.

5.Definirea obiectivelor specifice in conformitate cu pachetul de cerinte SMART si corelarea
acestora cu obiectivele generale ale institutiei
Orice institutie public trebuie si-si defineascd obiectivele generale si specifice Th acord cu
scopul pentru care a fost creati §i conformitatea cu legile, regulamentele si politicile interne.
Cerintele generale privind definirea obiectivelor sunt:
o Obiectivele generale sunt concordante cu misiunea institutiei publice;
o Obiectivele generale sunt detaliate in obiective specifice si in rezultate asteptate pentru
fiecare activitate;
o Obiectivele trebuie astfel definite ncat sa rispunda setului de conditionalitati "S.M.A.R.T.";
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o Stabilirea obiectivelor reprezinta atributul managementului, iar responsabilitatea realizirii
acestora revine atat managementului, cit si angajatilor;
o Pentru fiecare obiectiv trebyie definite rezultatele asteptate (tintele);
o Obiectivele stabilite si rezultatele asteptate trebuie comunicate angajatilor si partilor
interesate (stakeholderi), '
Obiectivele generale ale oricarei institutii publice se refers la realizarea unor servicii publice de
bund calitate, tn conditii de eficienta si eficacitate maxima, astfel cum sunt prezentate aceste
obiective in actul normativ care-i reglementeazi organizarea si functionarea.

Conditionalititile de tip S.M.A.R.T. aplicate obiectivelor:

1. Precis (in englezi nopecific”): are in vedere faptul ci obiectivul trebuie sa fie clar si bine
definit, cu alte cuvinte orice angajat Tn domeniu il poate intelege, iar interpretarea
acestuia de catre angajati este unitar,

Exemplu de obiectiv care ny este precis: “Tmbunété;irea procesului de achizitie®. (nu se

poate sti ce se doreste cu privire la imbunatitirea acestui proces - achizitia unui soft, noi angajari,
pregatire profesional3 etc., ).

2. Mdsurabil si verificabil (in engleza »Measurable/Verifiable™); reprezinta atributul cel mai
important si ajuta in stabilirea urmatoarelor elemente:
* obiectivul poate fi indeplinit;
" Pperioada de timp stabiliti pani la realizarea lui totala;
* cénd a fost indeplinit obiectivul (in cazul evaluirii performantelor entitatii).
Exemplu de obiectiv care nu este masurabil: “cresterea competentelor si abilitatilor personalului”
fard a preciza rezultatele asteptate (de exemplu un curs de achizitii pentru 10 persoane).

3. Necesar (in englezi »Appropriate™): urmireste daci obiectivul este corelat cu misiunea si
obiectivul strategic al institutiei. De asemenea, se are in vedere evitarea unor aspecte
ilegale sau care sunt inacceptabile din punct de vedere etic si moral,

Exemplu de obiectiv care nu este intotdeauna necesar: “achizitionarea unui software specializat
performant de comert electronic“ in conditiile in care nu poate fi utilizat de structura de achizitii,
"achizitia unui Porche”, "cel mai bun/scump laptop de pe piata”

4. Realist (in englezi »Realistic”): presupune ci obiectivul poate fi atins (nu este imposibil)
si cd angajatii dispun de competentele, cunostintele resursele si timpul necesar
indeplinirii acestuia.

Exemplu de obiectiv care nu este realist: “reducerea costurilor de achizitie pentru combustibil cy
20%“, in conditiile in care se prognozeaza o crestere cu 50% a pretului combustibilului pe piata.

3. Termen de realizare (in engleza »Time-dependent”™): vizeazi stabilirea unui termen clar
n timp. Acest termen trebuie s3 permita atingerea obiectivului, dar si nu fie exagerat de
mare astfel incit si afecteze performantele activititii (adici s3 determine o eficients
scazuta).

N---
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Exemplu de obiectiv care nu are termen de realizare: “achizitionarea in regim de urgenta a unei
retele IT”. In acest caz, pentru anumite persoane regimul de urgent3 poate insemna cateva zile, iar
pentru altele o lund sau doui.

Indicatori de performants
Indicatorul reprezinti o misurare cantitativa, calitativa sau dupi alt criteriy prin care sunt evaluate
performantele unui proces, adesea Prin comparare cu un standard sau obiectiv, agreat in prealabil.

Definirea corectd a indicatorilor de performantd nseamni evaluarea eficient a strategiei unei
institutii publice, deoarece permite:

cunoasterea gradului de realizare al obiectivelor stabilite prin strategie;

monitorizarea si evaluarea performantelor fiecarui proces;

analiza sistemului si proceselor din interiorul sdu dupi mai multe criterii /variabile, ce pot fi
combinate: cantitatea, calitatea, costul i timpul;

Scopul utilizarfi indicatorilor de performanta:

Evaluarea, la anumite momente de timp a stadiului indeplinirii obiectivelor;

Implementarea unui sistem de avertizare timpurie privind aparitia unor probleme, care s3
permitd luarea in timp util de masuri corective;

Cresterea responsabilitatii manageriale in entitatile publice prin stabilirea unor criterii
obiective de evaluare a performantelor activitatii;

Efectuarea de comparatii pentry a identifica oportunitati de imbunatatire a activitatilor;
Promovarea imbuntatirii activitatilor prin publicarea nivelurilor de performanta realizate de
catre entitati etc.

Caracteristicile indicatorilor de performanta:

Consistenta - s3 asigure compararea in timp si pentru diferite entitéti cu aceeasi activitate;
Claritatea - indicatorii trebuie s fie simpli, bine definiti si usor de inteles;

Controlabilitatea - performanta trebuie masuratd in domeniile care pot fi controlate de
managert. Totusi, pot fi multi alti factori care influenteaza performanta si care nu se afl3
sub controlul managementului.

Aria de cuprindere - indicatorii trebuje sa acopere toate aspectele importante ale activitatii.
Totusi, folosirea excesivi de indicatori poate genera confuzii si conduce la disiparea
eforturilor.,

Credibilitatea - indicatorii definiti trebuie 3 fie acceptati ca fiind potriviti pentru masurarea
performantei si trebuie si se bazeze pe surse adecvate de informare.

in practica procesul de masurare a performantei sunt folosite trei tipuri de indicatori:

Indicatori de intrare Indicatori intemediari Indicatori finali

Indicatori de input

Indicatori de output Indicatori de outcome
(produs/serviciu) (consecinte/ efecte)
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contribuie la atingerea | contribuie la atingerea | scopurilor institutiei
scopurilor institutiei scopurilor institutiei

Masoara efectul
interventiei institutiei
asupra grupurilor-{inta
(indivizi, organizatii)

Monitorizarea performantei in institutiile publice

In contextul adoptdrii de citre o serie de institutii publice importante a managementului
performantei (strategie, plan strategic, obiective si indicatori de performanta etc), un pas evolutiv
l-a reprezentat implementarea unor instrumente manageriale (dezvoltate pe platformele TIC) care
sa ofere informatii despre performanta in timp real.

Modelul Balanced Scorecard a devenit o platformd conceptuali pe care aceste institutii si-au
proiectat procesele si fluxurile interne/externe astfel fncit personalul si ceilalti factori interesati s3
poata monitoriza progresele, asuma responsabilitatile §i gestiona rezultatele. Balance Scorecard
defineste Tn esentd arhitectura oricirui sistem integrat de management al performantei dintr-o
institutie sau dintre mai multe Institutii aflate in raporturi functionale, astfel Tncat sistemul in
ansamblu sa se concentreze pe valoarea adaugata a serviciilor publice furnizate si pe Imbundtatirea
performantei institutionale. '

Modelul Balanced Scorecard

RN
j Y
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6. Managementul riscurilor

Institutiile publice au obligatia de a analiza sistematic, cel putin o dati pe an, riscurile
legate de desfasurarea activitatilor sale, s& elaboreze planuri corespunzatoare in directia limitarii
posibilelor consecinte ale acestor riscuri $i s& numeascd responsabili pentru aplicarea planurilor
respective,

Aceasta practici a migrat din sectorul privat in cel public, astfel incat din ce in ce mai multe
guverne din tarile membre ale Uniunii Europene au integrat managementul riscurilor in reformele
administratiei publice, intreprinse in ultimii ani.

Preocuparea pentru gestionarea riscurilor nu este ceva nou. Fiecare organizatie, dar si
fiecare individ in parte, care intentioneaza s atingd niste obiective, isi stabileste activititile ce
conduc la realizarea scopurilor propuse si, in acelasi timp, cauti s3 identifice cit mai multe dintre
“amenintarile” care l-ar impiedica s& faci acest lucru, pentru a lua din timp mésurile necesare.

fn managementul riscurilor, esentiald este atitudinea fatd de risc $i nu modelele say
tehnicile folosite. Predilectia managementului pentru centrarea pe atitudine ori aspectele
procedurale se poate observa cu acuratete in cultura organizationald, deoarece aceasta se formeaz$
n timp si este rezultatul dezvoltarii organice a institutiei, nicidecum al unor norme imperative.

Q---
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De aceea, metodologia care urmeazi nu are caracter prescriptiv, ci poate fi un ghid orientativ
pentru abordarea managementului riscurilor in cazul institutiilor publice, asa cum este unanim
acceptata in Uniunea Europeans.

Glosar de termeni si definitii

Organizatie - Persoanele care lucreazd impreund pentru atingerea unor obiective prestabilite. O
organizatie poate fi o institutie publicd, un serviciu guvernamental (minister, institutie publicd,
agentie etc.), o intreprindere constituitd sau nu in societate, ¢ asociere de persoane férd scop
lucrativ, o colectivitate locald etc. De asemenea, tot organizafiile sunt considerate si
componentele structurale (divizii, directii, servicii, birouri etc.).

Obiective - Scopurile pe care si le stabileste o organizatie. Obiectivele generale se descompun, la
nivel operational, in obiective derivate si specifice. La nivel global, obiectivele pot fi exprimate in
termeni generali, dar, la nivel operational, obiectivele se definesc precis, prin indicatori de
rezultat mdsurabili. De aceea, obiectivele reprezintd rezultatele ce trebuie obtinute la nivelul
organizatiei si la nivelul fiecdrei componente structurale din cadrut acesteiq.

Riscul - O problemd (situatie, eveniment etc.) care nu a apdrut incd, dar care poate apare in viitor,
caz in care obtinerea rezultatelor prealabil fixate este amenintatd sau potentatd. In prima
situatie, riscul reprezintd o amenintare, iar in cea de-a doua, riscul reprezintd o oportunitate.
Riscul reprezintd incertitudinea fn obtinerea rezultatelor dorite si trebuie privit ca o combinatie
fntre probabilitate si impact.

Probabilitatea de materializare a riscului - Posibilitatea sau eventualitatea ca un risc sd se
materializeze,

Reprezintd o mdsurd a posibilitdtii de aparitie a riscului, determinatd intuitiv sau prin
cuantificare, atunci cénd natura riscului si informatiile disponibile permit o astfel de evaluare.
Impactul riscului - Reprezintd consecinta asupra rezultatelor (obiectivelor), daca riscul s-ar
materializa. Daca riscul este o amenintare, consecinfa asupra rezultatelor este negativd, iar dacd
riscul este o oportunitate, consecinta este pozitivd,

Expunere la risc - Consecintele, ca o combinatie de probabilitate si impact, pe care le poate
resimti o organizatie in raport cu obiectivele prestabilite, in cazul in care riscul se materializeazd.
Materializarea riscului - Translatarea riscului din domeniul incertitudinii (posibilului) in cel al
certitudinii (al faptului implinit). Riscul materializat se transformd dintr-o problemd posibild intr-o
problemd dificild, dacd riscul reprezintd o ameninfare, sau intr-o situatie favorabild, dacd riscul
reprezintd o oportunitate.

Atenuarea riscului - Mdsurile intreprinse pentru diminuarea probabilitdtii (posibilitdatii) de aparitie
a riscului sau/si de diminuare a consecintelor (impactului) asupra rezultatelor (obiectivelor) dacd
riscul s-ar materializa. Mai precis, atenuarea riscului reprezintd diminuarea expunerii la risc, dacd
acesta este o amenintare.

Evalugrea riscului - Evaluarea consecintelor materializdrii tiscului, in combinatie cu evaluarea
probabilitdtii de materializare a riscului. Mai exact, evaluarea riscului reprezintd evaluarea
expunerii la risc.

Profilul de risc - Un tablou cuprinzénd evaluarea generald documentatd i prioritizatd, a gamei de
riscuri specifice cu care se confruntd organizatia.

ﬂ---
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Strategia de risc - Abordarea generald pe care o are organizatia in privinta riscurilor. Ea trebuie s
fie documentatd si usor accesibild in organizatie. In cadrul strategiei de risc se defineste toleranta
la risc. '

Toleranta la risc - “Cantitatea” de risc pe care o organizatie este pregdtitd sd o tolereze sau la
care este dispusd sd se expund la un moment dat.

Risc inerent - Expunerea la un anumit risc, inginte sd fie luatd vreo médsurd de atenuare a lui.

Risc rezidual - Expunerea cauzatd de un anumit risc dupa ce au fost luate mdsuri de atenuare a lui.
Mdsurile de atenuare a riscuritor apartin controlului intern. Din aceastd cauzd riscul rezidual este o
mdsurd a eficacitatii controlului intern, fapt pentru care unele tdri au inlocuit termenul de risc
rezidual cu cel de risc de control.

Gestionarea riscurilor say managementul riscurilor - Toate procesele privind identificarea,
evaluarea si apreciereq riscurilor, stabilireq responsabilitatilor, luarea de mdsuri de atenuare sau
anticipare a acestora, revizuireq periodicd si monitorizarea progresului.

7. Managementul calitatii - abordare integrats in institutiile publice in Roménia

»Managementul calitatii si asigurarea calitatii” - comitet tehnic format in anul 1979 din
reprezentantii .a 20 de tari membre 150 al Organizatiei Internationale de Standardizare
(confederatie international3 de stabilirea normelor in mai multe domenii).

T anul 1986, s-a publicat standardul 1SO 8402 - Managementul calitatii si asigurarea calitatii,
Conform SR I1SO 8402/ 1995, Vocabular, sistemul calitatii este definit astfel: ,structuri organizatorice,
proceduri, procese si resurse necesare pentru implementarea managementului calitatii”.

SR ISO 8402/1995 face urmitoarele preciziri:

- Sistemul calitétii ar trebui si fie atat de cuprinzator cat este necesar pentru satisfacerea
obiectivelor referitoare la calitate;

- Sistemul calititii unei organizatii este destinat in primul rind sj satisfacd necesitatile
manageriale interne ale acesteia. Acesta este mai cuprinzator decét cerintele unui anumit
client, care evalueazi numai partile relevante ale sistemulus calitatii;

- Standardele ISO sunt adoptate, traduse si difuzate in Romania de ASRO - Asociatia de
Standardizare din Roménia (fostul IRS) care participi prin specialisti in cadrul comitetelor
tehnice internationale ale ISO.

In relatie direct cu managementul calitatii in institutiile publice din Romania, mentiondm cateva
mijloace directe, sau indirecte de implementare, ca;

- Standardele ISO (International Organization for Standardization);

= SCIM - Sistemul de control intern/managerial;

- CAF - Cadrul comun de autoevaluare a modului de functionare a institutiilor publice;

- BSC - Balanced Scorecard;

- SNA - Strategia Nationali Anticoruptie;

- GDPR - Protectia Datelor cu Caracter Personal.

\.' ) ) ]
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"Planul de actiuni pentru implementarea etapizatd a managementului calititii in autoritdti si
institutii pubtice 2016 - 2020” este un document strategic in care sunt incluse liniile di rectoare ale
utilizarii managementului calitatii la nivelul administratiei publice centrale si locale in Roménia.

Planul este in concordant3 cu directiile de actiune ale Strategiei pentru consolidarea administratiei
publice 2014-2020 si este sustinut de Grupul de lucru tematic »Managementul calitétii si servicii
publice”, care este constituit in cadrul mecanismului de coordonare a implementirii SCAP 2014-
2020.

“Planul de actiuni pentru implementarea etapizatd a managementului calitdtii se axeazd pe ideea
de asumare a utilizdrii managementului calitdtii la nivelul administratiei publice centrale. fn
planul de actiuni sunt avute in vedere si actiuni de implementare si promovare a managementului
calitdtii la nivel local de a ciror implementare sunt responsabile autoritdtile si institutiile de la
nivel local. Structurile asociative ale autoritdtilor administratiei publice locale si Ministerul
Dezvoltdrii Regionale si Administratiei Publice pot derula activi tati de sprijin pentru actiunile de la
nivel local, inclusiv prin stabilirea unor parteneriate cu autoritdtile si institutiile de la nivel local
si implementarea de proiecte finantate din POCA 2014-2020.™

Planul sustine:
- Utilizarea sistemelor 1S0;
- Utilizarea instrumentulti CAF (Cadrul comun de autoevaluare a modului de functionare a
institutiilor publice);
- Utilizarea instrumentului BCS (Balanced Scorecard).

" Planul de actiuni pentru implementarea etapizats a managementului calititii in autoriti gi institutii publice 2016 — 2020,

pe.6
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Alegerea celor mai potrivite tehnici si instrumente de Tmbundt&tire a calitdfii si utilizarea lor cat
mai eficienta este responsabilitatea managementului de varf, constituind o componenti a
procesului decizional din cadrul institutiei.

8. SMC - Sistem de management al calitatii (1SO 9001:2015)
SR EN ISO 9001:2015 permite unei organiztii flexibilitate n modul in care alege si isi documenteze
sistemul de management al calitatii (SMC). Este accentuat faptul ca ISO 9001 cere (i intotdeauna a
cerut} un “Sistem de management al calitatii documentat” st nu “un sistem de documente”.
Structura ISO 9001:2015 a fost modificati pentru a se alinia cu cele 10 clauze comune ale noului
concept promovat de iSO pentru standardele sistemelor de management prin Anexa SL ,,High Level
Structure” pentru a asigura o mai mare armonizare intre diferitele standarde pentru sisteme de
Mmanagement.
Noua revizie a lui I1SO 14001 a adoptat de asemenea aceast structurd, care este construita in jurul
ciclului PDCA (Plan-Do-Check-Act).
Toate standardele ISO pentru sisteme de management vor adopta aceasta structurd. Acest lucru va
ajuta organizatiile sa abordeze mai usor cerintele standardelor ISO pentru sisteme de management
in cadrul unui sistem de management integrat.
Beneficiile versiunii 2015 a I1SO 9001:
- Mai putin prescriptiva, dar cu un mai mare accent pe obtinerea conformitétii produselor si
serviciilor;
- Mai prietenos pentru organizatiile bazate pe cunoastere;
- O mai mare implicare a managementului;
Planificare mai structurata pentru stabilirea obiectivelor;
- Analiza efectuatd de management este aliniat3 la rezultatele organizationale;
- Oportunitatea pentru o mai mare flexibilitate in determinarea informatiilor documentate;
Abordarea riscurilor si oportunitatilor organizationale intr-o maniera structurats;
- Abordarea mai eficace a managementul lantului de aprovizionare;
- Oportunitatea pentru un sistem integrat de management care abordeaza alte elemente cum
ar fi mediul, sanatate si securitate, continuitatea afacerii etc.

9. TQM - Managementul calitatii totale

Managementul calitétii totale reprezenti o modalitate sistematicy de conducere a rezultatelor unei
organizatii i implicd strategii noi de management, schimbiri in culturd $i infrastructurd,
instrumente si tehnici care s3 determine pe toti membrii organizatiei sa colaboreze i si permita
imbun&tdtirea continud a calitétii, definite de citre client.

Managementul calitatii totale se bazeaza pe urmitoarele premize :

- Reducerea complexitatii sistemului prin simplificarea si cresterea abilitatii manageriale, prin
simplificarea procesului i a desfasurarii acestuia, coerentd internd, comunicare, instruire
etc;

- Orientarea spre marketing;

---
WWW,poca.ro

25



PLCCA

Programul Operational Capacitate Administativa s —
natnumante Siry urale
Competenta face diferental PELE

UNIUNEA EUROPEANA

- Orientarea pe cresterea constientizirii prin participarea, inovarea si adaptarea la probleme
(cdnd acestea apar);
- Prevenirea sau corectarea erorilor umane cind acestea survin,
La baza managementului calitatii totale se afli o serie de principii:
- principiul orientarii spre client;
- principiul imbunatatirii continue;
- principiul "zero defecte”;
- principiul internalizirii relatiei dintre client si furnizor;
- principiul situarii calitatii pe primul plan.

Pentru asigurarea unei bune coordoniri a tuturor activitatilor si proceselor din cadrul organizatiei in
spiritul principiilor managementului calitatii totale este necesard o comunicare eficienta atat cu
salariatii, ct si cu clientii/beneficiarii organizatiei. Personalul organizatiei trebuie si
constientizeze necesitatea imbunatitirii continue a propriei activitati, in strdnsd legdturd cu
rezultatele finale ale organizatiei. Comunicarea cu clientii/partile interesate are un rol important
pentru optimizarea deciziilor, incepand cu faza de proiectare a produsului/serviciului si pani la
urmarirea comportarii acestuia in exploatare.

In antrenarea resurselor umane din cadrul organizatiei, managementul calitatii totale are la bazd
folosirea unor tehnici de motivare pozitiva. in procesul de organizare a muncii trebuie sa& se tind
cont de nevoile, aspiratiile $i capacitatea fiecdrui individ. Este necesar s§ s& promoveze Uun
management participativ, sd se asigure un climat deschis care s% permita punerea in valoare a
personalitatii salarfatilor si stimularea capacitatii de creatie a acestora.

10. Modelul de excelentd EFQM

In ceea ce priveste conceptul de excelents in managementul calitatii, excelenta presupune ca o
organizatie sa fie un model/ si fie cea mai buna, pentry ci:

- Este orientata catre clienti;

- Aplica tehnici manageriale de varf;

- Obtine rezultate consistente,

Principii ale excelentei Tn managementul calitatii:

- Viziune clard: misiune / politica / strategie / obiective;

- Orientare catre clienti: cunoasterea necesitdtilor / explicite si latente / satisfacerea
necesitatilor;

- Tmbunététire continud: masurarea si analiza rezultatelor / feedback / inovare;

- Aplicarea bunelor practici manageriale: orientare catre procese / abordare convingatoare,
integratoare/ implementare sistematica / imbunatatire continu;

- Aplicarea bunelor practici in managementul resurselor umane: orientare catre satisfactia
angajatilor / motivare / recompensare / formare continua;

- Parteneriat: cu furnizorii/ implicare / incredere cu celelalte parti interesate;

M---
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- Responsabilitate etics fata de societate.

fn ceea ce priveste Modelul de excelentd EFQM, acesta este dezvoltat si detinut de Fundatia
Europeand pentru Managementul Calitatii /European Foundation Quality Management (EFQM),
infiintatd in 1988 de companiile europene performante vizand promovarea si raspandirea ideii
de excelentd in afaceri in Europa.

Modelul oferd pentru sectorul public romanesc nu numai avantajele unei strategii verificate in
practica managementulyj calitatji, direct relevantj pentru contextul economic european, ci sj cele

ale unui pronuntat pragmatism sj ale unei orientiri Pronuntate citre obtjinerea de rezultate

calitatii Tntr-o organizatie.
Cinci criterii acoperi ceea ce face organizatia, iar celelalte patru criterii acopera rezultatele
obtinute de citre organizatie.

Modelul EFQM
FACTORI DETERMINANTI > | REZULTATE :l>
ANGAJATI | || RemwtatRE | |
ANBAJATILGR
REZULTATELE
LEADERSHIP STRATEGIESI | | Procese | | REZULTATE PENTRU A —
PLANIFICARE CLIENTI
PARTENERIATE 81 | | REZULTATE PENTRU
RESURSE SOCIETATE
< INOVARE 81 MVATARE

) )
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11. CAF - Cadrul comun de autoevaluare a modului de functionare a institutiilor publice

Modelul CAF (Cadrul comun de autoevaluare a modului de functionare a institutiilor publice) a fost
initiat de Reteaua Administratiei Publice Europene si a fost lansat in 2000 ca primul instrument de
Management al calitatii dezvoltat de citre sectoryl public pentru sectorul public.

CAF este un instrument de auto-evaluare a modului de functionare a institutiilor publice.
Dezvoltat in anul 1999/2000 de ciitre statele membre ale UE ca un cadru comun al domeniului
public pentru evaluarea si Tmbunatitirea administratiei publice, CAF se bazeaz pe concepte
fundamentale, pe diagrama si pe criteriile de evaluare gestionate de Modelul EFQM si

opereaza cu metodologia autoevalurii

CAF se diferentiazi de Modelul EFQM printr-un numar de dimensiuni (subcriteriile sau ariile
care trebuie rezolvate; indicatorij exemplificati; sistemul de evidentd a rezultatelor) si tine
cont, fn mod explicit, de specificul organizatiilor publice.

Structura  cadrului comun de autoevalure urmeazd modelul Fundatiei Europene pentry
Managementul Calitatii, fiind compus din nous par{i, ce identific principalele aspecte ce trebuie
tratate in cadrul unei analize organizationale.

Criteriile de la 1 la 5 identifics trasaturile unei organizatji. Aceste trasituri determind ce anume
face organizatja pentru a atinge rezultatele dorite.

Criteriile de la 6 la 9, reprezinta rezultatele atinse cu privire la cetateni/clientj, oameni, societate
si performante cheie.

Fiecare astfel de criteriy este apoi impartjt intr-o lista de subcriterii, in total 28 de subcriterii care
permit autoevaluarea organizatiei publice din toate unghiurile.

Finalitatea CAF este aceea de a oferi un cadru simplu, pentru autoevaluarea organizatiilor publice
din Europa si care s permita utilizarea bunelor practici §i a evaluarilor de tip benchmarking,

Principalele obiective ale CAF:

- Sa introduci administratiile publice in cultura excelentei si a principiilor TQM/MCT -
Managementului Calitétii Totale; '

- 53 ghideze progresiv administratiile publice citre un cicly complet PDCA/PIVA {planificare,
implementare, verificare, actiune);

- 53 faciliteze autoevaluarea unei organizatii din sectorul public pentru aob{ine o analizi
diagnostic si o definitie a actiunilor de imbunéatatire;

- 53 functioneze ca o punte de legaturd intre diferite metode folosite in managementul
calitatii, atat in sectorul public, cét si in cel privat;

- Sa faciliteze bench learningul intre diferite institutii din sectorul public,

CAF este un instrument creat special pentru administratia publici din statele membre ale Unjunii
Europene si este actualizat periodic de catre EIPA, astfel incit s3 se coreleze permanent cu
necesitatea ca autoritatile si institutiile publice din statele europene s isi consolideze serviciile
oferite partilor interesate.

M---
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12. CAF - Cadrul comun de autoevaluare a modului de functionare a institutiilor publice PS 2
Principalele faze de implementare CAF PS 2 sunt:

- faza de organizare;

- faza de evaluare;

- faza de utilizare a rezultatelor procesului de autoevaluare CAF,

performanta, de imbunatatire a modului de realizare a activitatilor si de prestare a serviciilor
publice.
Cele doua proceduri operationale sunt jin concordanta cu politica PS 2, cu privire la  sistemyl
institutional de management al calitatii si cu instrumentul de autoevatuare de tip CAF dezvoltat la
nivelul statelor membre si cuprind:
1. Procedura operationals 1 - AUTOEVALUARE CAF (Cod: CAF-PO-01)
ANEXA 1 - Declaratie angajament conducere CAF (CAF - PO-01-PSP-01);
ANEXA 2 - Ghid de procedura autoevaluare CAF (CAF - PO-01 -GP-01 );
ANEXA 3 - Chestionar CAF 2013 (CAF - PO-01-PSP-02),
2. Procedura operationals 2 - PLAN DE IMBUNATATIRE CAF (Cod: CAF-P0-02)
ANEXA 1 - Ghid de proceduri Plan imbunatatire CAF (CAF - PO-02 -GP-01);
ANEXA 2 - Structuri cadru Plan de imbunétatire CAF (CAF - PO-02-PSP-01).

autoevaluare CAF din cadrul PS 2 ay fost selectate de factorii de decizie din institutie, pe baza
criteriilor propuse de consultantul extern 51 pot fi grupate astfel:

- Grup de coordonare CAF;

- Grup evaluatori voluntari.

Tn cadrul procesului de autoevaluare, se vor consemna:
- punctele tari PS 2
- domeniile de imbuntatit PS 2
- actiunilor de imbunatatire PS 2
- hotele/scorurile generale ale evaluatorilor PS 2

Procesul de autoevaluare consty si n sustinerea unei intalniri de consens pentru armonizarea
scorurilor si a celortalte trej sectiuni completate in chestionar.

) ]
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Principalele DOMENI DE TMBUNATATIT/ACTIUNI DE TMBUNATATIRE ce pot fi identificate la nivelul
PS 2 sunt:

1. Managementul deciziilor/Actiuni

Consolidarea ncrederii reciproce, fidelititii si respectului intre lideri / manageri / angajati (de
exemplu, prin monitorizarea continuitatii misiunii, viziunii §i valorilor si prin reevaluarea si
recomandarea normelor de buna guvernanta/conducere).

Dezvoltarea unui sistem de management care si previna comportamentul neetic, consolidarea
increderii reciproce, fidelitatii §i respectului intre lideri, manageri $i angajati.

Realizarea analizei cost -beneficii pentru stabilirea unui plan de investitii care s& acopere cit maij
bine nevoile comunitatii.

Management strategic

- Se asfgura de faptul ca obiectivele si telurile institutiei sunt aliniate la politicile publice sila
deciziile politice si incheie acorduri cu autoritatile politice cu privire la resursele aferente
necesare;

- Actualizarea si adaptarea programelor si obiectivelor stabilite initial in functie de evolutiile
politice, social culturale si situatia economica si nu abandonarea lor cu ocazia schimbarilor -
politice;

- Stabilirea unor obiective de performant3, precum si a unor rezutate de atins, pentru
activitatile desfasurate.

Implicarea angajatilor in procesul decizional

- Dezvoltarea de mecanisme de consultare internd in luarea deciziilor;

- Identificarea i construirea consensului intre manageri si angajafi cu privire la obiective si
modalitati de masurare a realizirii obiectivelor;

- Incurajarea si stimularea lucrului in echipd pentru definirea problemelor si gisirea solutiilor;

- Delegarea si descentralizarea resposabilitatilor financiare, adoptarea de decizii privind
investitiile, analiza cost - beneficiu, sustenabilitate.

Implicarea pdrtilor interesate in procesul decizional

- Revizuirea informatiilor, despre pértile interesate, nevoile, asteptarile si gradul de
satisfacere a acestora, analiza sistematici a punctelor tari si a punctelor slabe;

- Includerea in documentele bugetare a informatiilor referitoare la performanta.

Solutii inovative

- Dezvoltarea unui sistem de stimulare, planificare si punere Tn practica a solutiilor inovative;

- Asigurarea transparentei deciziilor prin intermediut rapoartelor anuale, a conferintelor de
presa, a site-ului;

- Asigurarea unei atentii permanente la inovatiile tehnologice si revizuirea politicii, dacd este
necesar.

2. Managementul resurselor umane/actiuni
Managementul carierei

- Asumarea raspunderii la nivelul personalului cu atributii de management pentru asigurarea

unei simplificari si eficientizari a activit&tii;

__—_-————.-—-
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Organizarea institutiei pe servicii, birouri, compartimente cu stabilirea clarg a atributiunilor,
completarea functiilor de conducere vacante si desemnarea oficiald a persoanelor
responsabile de activitatea compartimentelor functionale; revizuirea regulamentului de
organizare si functionare a institutiei;

Reanalizarea sarcinilor fiecarei structuri, regandirea si reasezarea structurilor operationale
ale institutiei cu redistribuirea unor persoane/functii intre compartimente, analiza incirearii
Cu sarcini /atributii a tuturor angajatilor / norma de timp, eficientizarea activitatii tuturor
angajatilor;

Etaborarea i implementarea unei politici clare care s contind criterii obiective in ceea ce
priveste recrutarea, promovarea, remunerarea, recompensarea si atribuirea functiilor de
conducere;

Repartizarea sarcinilor si imbunatatirea sistemul de evaluare privind angajatii;

intocmirea planului de ocupare a functiilor publice si organizarea periodicd a concursurilor
de promovare in functie;

Constientizarea angajafilor cu privire la posibilele conflicte de interese si importanta
comportamentului etic;

Definirea clara a responsabilitatilor, procedurilor si standardelor ce urmeaza a fi utilizate in
procesul de evaluare a rezultatelor;

Cel putin o ord pe luna sa aibj timp dedicat studierii legislatiei Tn domeniul in care
profeseaza, apoi si aibi sedinte de lucru privind aplicarea acestei legislatii;

Perfectionarea activitatii de audit intern si a compartimentului corp control, Cresterea
rolului preventiv al controlului, valorificarea rezultatelor controlului prin aducerea la
cunostinta personalului , fructificarea experientelor pozitive si remedierea deficientelor
constate;

Dezvoltarea unui sistem de dezvoltare si stimulare a carierei functionarilor §i personalului
contractual din institutie;

Comunicarea motivelor pentru schimbarea initiativelor precum si a efectelor acestora asupra
angajatilor,

Formarea continud

Plan de formare bazat pe nevoile actuale st viitoare de competente, la nivel organizational si
individual;

Prioritizarea, la inceputul fiecarui an, a nevoilor de formare ale angajatilor, in concordants -
cu nevoile institutiei si resurselor aferente;

Planificarea cursurilor §i cuprinderea in buget a fondurilor corespunzatoare;

Acordarea unei atentii deosebite resurselor Umane necesare pentru dezvoltarea §i
functionarea serviciilor de €-guvernare (de exemplu prin asigurarea cadrului necesar si prin
asigurarea de formare dedicat3);

Stabilirea unei tinte clare de a angaja o persocana cu dizabilitati;

Implementarea “s3ptamanii universale” pentru nou angajati, perioada in care acestia sa
desfasoare numai activitati de cunoastere a institutiei §i stabilirea ulterioari a dous ore
saptamanal pentru consiliere individual3 pe o perioada de 3 luni;

Realizarea de schimburi de experientd cu alte autoritat;

---
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- Formarea competentei digitale la toti salariatii institutiei - transformarea calculatorului ntr-
un adevarat mijloc de munca si instruire;

- Asigurarea unui transfer permanent de cunostinte intre personalul institutiei (de exemplu,
mentorat, coaching, manuale scrise;

- Planificarea activitatilor de formare si dezvoltarea de tehnici de comunicare in domeniile
managementului riscului, conflictului de interese, managementului diversitatii, egalitatii de
sanse, a integritatii sau eticii.

Cresterea motivatiei

- Frecventa recunoasterii profesionale a angajatilor si a echipelor;

- Corelarea intre rezultatele individuale si recompensele financiare primite pentru munca
depus3;

- Stabilirea unui set de criterii general valabile cu parametri si coeficienti bine punctati adus
la cunostinta tuturor salariatilor a ciror punctaj sa stabileascid personalul ce trebuie
recompensat;

- Dezvoltarea unui sistem care s& permita stimularea, identificarea, planificarea si punerea in
practica a inovatiilor;

- Crearea unui sistem transparent de premiere sau stimularea performantei;

- Respectul si corectitudinea, dialogul deschis, responsabilitatea, recunoasterea, motivarea si
asigurarea unui mediu sigur si san&tos in institutie, aspecte esentiale pentru ca angajatii sa
participe pe drumul spre excelenta al institutiei;

- Felicitarea intr-un cadru festiv a salariatilor privind activitatea respectivi - oferirea unui
curs gratuit drept recompensa in alte domenii de specializare.

3. Managementul informatiilor/actiuni

Realizarea unei strategii de comunicare interng (ex. prin Reteaua Intranet) si extern.
Monitorizarea continua a informatiilor si  cunostintelor institutiei, asigurdnd relevanta,
corectitudinea, fiabilitatea si securitatea acesteia.

Managementul informatiilor interne

- Extinderea eforturilor de Tmbunititire a disponibilitétii, acuratetei si transparentei
informatiilor;

- Comunicarea intre compartimentele institutiei.

E-guvernare/ managementul documentelor

- Aplicarea eficienti a tehnologiei adecvate pentru: gestionarea proiectelor si a atributiilor,
gestionarea cunostintelor, sprijinirea activitatilor de invatare si de imbunatétire, sprijinirea
interactiunii cu partile interesate si cu partenerii;

- Crearea unei aplicatii informatice de primire a sugestiilor, propunerilor , ideilor si
proiectelor;

- Dezvoltarea unor canale interne pentru diseminarea informatiilor in intreaga institutie,
pentru a se asigura ca toti angajatii au acces la informattile si cunostintele relevante pentru
atributiile si obiectivele lor (intranet, buletin informativ, revista intern etc.);

- Utilizarea tehnologiei informatiei s$i comunicatiilor pentru cresterea eficientei, diminuarea
sarcinii administrative, imbunatatirea calitatii furnizarii serviciilor;
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Promovarea utilizarii instrumentelor de e-guvernare in scopul cregsteri eficientei serviciilor
furnizate si a cresterii transparentei si interactiunii dintre institutie si cetateni / beneficiari,

Managementul informatiilor externe

Colectarea sistematic3, analizarea si revizuirea informatiilor despre partile interesate,
nevoile, asteptarile si gradul de satisfactie al acestora;

-Constientizarea cetétenilor asupra impactului performantei institutiei, asupra calitatii vietii
acestora, masuri de gestionare a resurselor energetice, stimularea transportului public de
persoane, gestionarea corespunzatoare a deseurilor;

Alocarea de fonduri in buget pentru realizarea de schimburi de experients cu cetatenii /
clientii Tn diferite organizatii pentru a afla mai multe despre o mai buni coordonare a
proceselor si despre depasirea granitelor organizationale; '
Mediatizarea mai intensa a rolului PS 2 (campanii de mediatizare, ziar, buletin informatiy s
emisiuni la posturile de radio locale, editarea de pliante privind rolul, obiectivele si
activitatile specifice.

4. Managementul parteneriatelor/actiuni

Elaborarea unor strategii viabile pe termen mediu si lung a unor programe de colaborare la
nivel interinstitutional si a acordurilor de cooperare cu alte autoritati publice locale;
Dezvoltarea de parteneriate relevante (cetateni, asociatii profesionale, mediul de afaceri,
alte autoritati publice), participarea la activitati desfasurate de asociatii profesionale,
organizafii reprezentative, grupuri de interese, dezvoltarea nivelului de constientizare
publica;

Continuarea parteneriatelor care au adus un plus de imagine institutiei si identificarea unor
noi actiuni de acelasi gen prin care sa fie Promovate interesele si imaginea PS 2;
Parteneriate pentru sprijinirea proiectelor de economie sociali;

Cultivarea interesului pentru activitatile ce vizeazs bunastarea comunitétii.

Managementul proceselor interne/actiuni

Crearea unei culturi a nvétarii pentru a lucra dincolo de frontiere in gestionarea proceselor,
a iesi din gandirea ingusta (la nivel de birou/departament), a coordona procesele din cadrul
institutiei, sau a dezvolta procese interprofesionale (de exemplu, s3 se faci mai degraba
autoevaluari pentru intreaga institutie, decat pentru diferite departamente);

Implementarea Sistemului de Management al Calitatii la nivelul institutiei;

Monitorizarea continud a informatiilor si cunostintelor institutiei, asigurand relevanta,
corectitudinea, fiabilitatea $i securitatea acesteia;

Analizarea si evaluarea proceselor, riscurilor si factorii esentiali pentru asigurarea succesului
institutiei, tindnd cont de obiectivele institutiei si de mediul in permanents schimbare;
Masurarea performantei bazati pe sisteme de evaluare si indicatori, care asigura legatura
ntre obiectivele si performantele institutiilor publice si reprezintd un proces extrem de
important in planificarea si managementul proiectelor;
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- Achizitionarea de servicii de gestiune electronici a documentelor:

- O mai buna organizare a muncii in cadrul birourilor/serviciilor;

- Extinderea utilizarii unor metode noi si inovatoare in relatia cu cetatenii / clientii;

intocmirea unor statistici privind evolutia acestora in timp;

- Micsorarea timpului de manipulare - prelucrare a documentelor, extinderea recenziilor
periodice;

- Micsorarea timpilor de raspuns la solicitari, simplificarea procedurilor, respectarea
termenelor de rezolvare stabilite de lege sau proceduri interne;

- Implicarea angajatilor si a partilor interesate externe relevante n conceperea si
Tmbunatatirea proceselor pe baza eficientei, eficacitatii si rezultatelor masurate;

Act.de 1 Indicatori | Surse Respo

imbunatatire | de rezultat |- de nsabil
PRIORITARE astep verifica | n
: " tate re

| L[ ]

il

13.Egalitatea de sanse

Egalitatea de sanse are la baza asigurarea participdrii depline a fiecarej persoane (a viata
€conomica si sociald, fir3 deosebire de origine etnica, sex, religie, varsts dizabilitati sau orientare
sexuala.

Cetatenii Uniunii Europene au dreptul la tratament egal indiferent de sex, etnie, religie,
dizabilitati, varsti si orientare sexuala. Tn calitate de stat membru, Romania s-a angajat sa respecte .
aceste drepturi §i s3 promoveze diversitatea.

Legislatia Romaniei garanteaza drepturile egale ale cetatenilor de a participa la viata
economica i sociald, de a se pregéti si forma intr-o anumita profesie, de a se angaja, promova si
participa la distribuirea beneficiilor, de a se bucura de protectie social3 in anumite situatii,

Egalitatea intre femei si barbati

Este un drept fundamental, o valoare comund a UE, si o conditie necesara pentry realizarea
obiectivelor UE de Crestere economicd, ocuparea fortei de munci si a coeziunii sociale. Cu toate c3
inegalitatile incy existd, in prezent UE a facut progrese semnificative in ultimele decenii n
realizarea egalititii intre femei si barbati. Aceasta este - in principal - datorita legislatiei de
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tratament egal, integrarea dimensiunii egalititii de gen si masurile specifice pentru avansarea
femeilor; Aceste aspecte vizeazi accesul la ocuparea forfei de muncd, egalitatea salarial3,
protectia maternitatii, concediul parental, de asiguriri sociale si profesionale, securitatea sociala,
sarcina probei in cazurile de discriminare si de auto-ocupare a fortei de munca.

Principiul egalitétii de sanse intre femei si barbati a inceput sa fie transpus in legislatia si in
politicile UE, urmdrindu-se reglementarea vietii sociale a Statelor Membre din perspective
economice. Astfel, egalitatea intre femei si barbati pe piata muncii s-a dovedit de importanta
cruciala in spatiul comunitar, plasind problematica egalitatii de sanse in centrul Strategiei
Europene pentru Ocupare, Strategia Comunitard urmareste s& combine integrarea perspectivei de
gen in toate politicile si programele Comunitatii Europene concomitent (complementar) cu
promovarea actiunilor specifice in favoarea femeilor.

Tratarea egald a cetatenilor

in plus fatd de dispozitiile legale referitoare la egalitatea de tratament dintre barbati si
femei, legislatia UE anti-discriminare a fost inlocuita de asigurarea unui nivel minim de protectie si
un tratament egal pentru toatd lumea de viata si de munca in Europa. Aceste legi sunt proiectate
pentru a asigura un tratament egal, indiferent de:

* rasa sau origine etnica

» religie si credinta

+ dizabilitati

« orientare sexuala

» varsta

Aceste legi au scopul de a asigura egalitatea de tratament, in multe aspecte legate de viata
de zi cu zi - de la locul de munci, care acoperd probleme de educatie, asistenta medicala si de
acces la bunuri si servicii.

Ca si cetateni cu drepturi depline, persoanele cu handicap au drepturi egale si au dreptul la
demnitate, egalitate de tratament, de viata independenta si de participarea deplina in societate.
Activarea persoanelor cu handicap de a beneficia de aceste drepturi este principalul scop al UE de
strategie pe termen lung pentru includerea lor activi. Comisia Europeana doreste s3 vada
imbunatatiri in perspectivele de ocupare a fortei de munca, accesibilitatea si de viatd
independenta. '

UE promoveaza incluziunea activd si participarea deplind a persoanelor cu handicap n
societate, in acord cu abordarea europeana a drepturilor omului referitoare la problemele de
handicap. Drepturile persoanelor cu handicap este o problema si nu o problema de discretie.

Fondul Social European (FSE) este o sursd important3 de finantare pentru activititi destinate
dezvoltdrii capacitatii de ocupare a fortei de munca si a resurselor umane.

Este folosit ca o completare pentru politicile introduse in scopul realizarii obiectivului de a
promova oportunitatile de ocupare a fortei de muncd pentru toti cetatenii, in cadrul unei societati
incluzive.

Scopul principal al FSE este acela de a sprijini masurile care previn si combat somajul, care
contribuie la dezvoltarea resurselor umane si prevad integrarea sociali pe piata muncii, astfel incat
sa promoveze un nivel ridicat al ocuparii fortei de muncd, egalitate de sanse pentru femei si
bérbati, dezvoltare durabila si coeziune economici si sociald. in mod special, trebuie sa sprijine
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masurile luate in conformitate cu Strategia Europeans §i Linfile Directoare privind Ocuparea Fortei
de Munca.

Clarificari conceptuale

considerare, evaluate si favorizate in mod egal inseamnd c3 femeile si barbatii se bucuri de aceeasi
libertate de a-si reatiza aspiratiile.

Egalitatea de tratament - absenta oricdrei discriminari, directe sau indirecte, bazate pe
motive de apartenenta religioass sau convingeri, etnie sau rasd, handicap, sex, varsti sau orientare
sexuala.

Relevanta in problemele de gen (gender relevance) - punerea in discutie a relevantei unei
politici sau a unei actiuni cu privire la relatiile de gen, a egalitatii dintre femei si barbati.

Abordarea integratoare a egalitatii de gen (gender mainstreaming) - elementul esential
utilizat in definitia abordarii integratoare a egalititii de gen este punerea accentului pe procesele
de elaborare a politicilor. Abordarea integratoare se refer la (re)organizarea pracedurilor Si
reglementarilor uzuale, (re)organizarea responsabilitatilor si capacitatilor in scopul integrarii
perspectivei de gen in toate aceste proceduri, reglement&ri, responsabilitati, capacitati, etc. Se
refera, de asemenea, la utilizarea expertizei de gen in elaborarea si planificarea politicilor,
utilizarea analizei privind impactul de gen in acest proces, includerea consultirilor si participarii
grupurilor si organizatiilor relevante, Numai cind toate aceste (pre)conditii sunt indeplinite se
poate afirma ca procesul abordarii integratoare este in curs de realizare.

Dizabilitatea(disability) - termenul general pentru pierderile say devierile semnificative ale
functiilor sau structurilor organismului, dificultatile individulyi in executarea de activitati si
problemele intdmpinate prin implicarea in situatii de viatd, conform Clasificirii Internationale a
Functionarii Dizabilitdtii si Sanatatii;

Discriminare (discrimination} -, orice deosebire, excludere, restrictie sau preferinta, pe
baza de ras, nafionalitate, etnie, limba, religie, Categorie social3, convingeri, sex, orientare
sexuala, varstd, handicap, boal3 cronics necontagioasa, infectare HIV, apartenentd la o categorie
defavorizatd, precum $ orice alt criteriu care are ca SCOp sau efect restrngerea, inliturarea
recunoasterii, folosintei sau exercitarii, in conditii de egalitate, a drepturilor omulyi si a libertatilor
fundamentale sau a drepturilor recunoscute de lege, in domeniul politic, economic, social si cultural
sau in orice alte domenii ale vietii publice” (Ordonanta nr. 137/2000 privind prevenirea $i
sanctionarea tuturor formelor de discriminare),

Discriminare directd - situatia in care o persoani este tratata mai putin favorabil decjt este,
a fost sau ar fi tratat3 alt3 persoanad intr-o situatie comparabila pe baza oricirui criteriy pentru care
discriminarea este interzis.

Discriminare indirectd - situatia in care o dispozitie, un criteriu say o practica, aparent
neutra, ar dezavantaja persoanele de un anumit sex, de o anumita rasi sau origine etnica, religie
sau convingere religioass, varsta, orientare sexual Sau cu un anumit handicap etc.

Exceptie: situatiile in care dispozitia, criteriul say practica este justificati obiectiv de un
scop legitim, far mijloacele folosite pentru atingerea acestui SCop sunt corespunzitoare i necesare.

WWW,.poca.ro
36



PCCA -

Pragramul Operational Capacitate Administtativi st o Strucsturh
nstrumente Strrcturale
Competenta face diferentat P

Discriminare prin asociere - situatia in care o persoan3 asociati cu o alta persoana (care se
incadreaza in criteriile de discriminare) este tratatd intr-o maniera defavorabild datoriti acelei
asocieri.

Hartuire - forma de discriminare, definiti ca orice comportament indezirabil pe criterii de
rasa, religie, categorie sociald, gen, orientare sexuala, varstd, handicap etc. care are ca obiectiv
sau efect lezarea demmnitatii unei persoane si crearea unui cadru intimidant, ostil, degradant sau
ofensiv.

Victimizare - orice tratament advers, venit ca reactie la o plangere sau actiune in justitie cu
privire la incalcarea principiului tratamentulyi egal si al nediscriminarii.

Discriminarea
Grupurile supuse cel maj adesea discriminéirii $i asupra cdrora s-au centrat cele mai multe
studii sunt minoritdtile etnice, rasiale, religioase, grupurile de imigranti, O preocupare aparte a

intr-o societate anume vor intdmpina dificultati de integrare pe Piata muncii (nu ¥si vor g3si locuri
de muncd pe misura calificarii sau vor fi platiti la nivel inferior celor care apartin grupurilor
favorizate), vor avea dificultati in obtinerea beneficiilor publice. Toate aceste i fac vulnerabili din
punct de vedere economic $i W includ in categoria grupuritor cu risc ridicat de siricie,

Persoanele care apartin unor grupuri vulnerabile din societate se confrunti cu discriminarea
atat in demersurile de gasire a unui loc de munca, ct si la locul de munc. Printre aceste grupuri se
numara femeile, lucratorii in varsta, minoritatile si imigranti din UE. Mamele care cauta un loc de

Exista doud motive pentru combaterea discrimindrii la accesul si la mentinerea pe piata
muncii.

Primul motiv este de natur sociala: discriminarea pe astfel de motive este impotriva valorilor
europene si a dreptului comunitar. Cel de-al doilea motiv este unul economic: UE, confruntatd cu o
populatie care imbatraneste, trebuie si aiba cat mai multe perscane active pe piafa muncii pentru
a putea garanta cresterea economics $i prosperitatea viitoare.

Eliminarea discriminarii este esentiala pentru ca camenii-

- sa fie n masura sa fsi aleaga liberi cariera profesionala;

- sa si dezvolte talentul si abilitatile;

- sa fie recompensati dupa merit.

\-—.---
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Discriminarea produce inegalitati pe piata fortei de muncd §i dezavantaje inechitabile,
genereaza stres, scade moralul si motivatia, afectand respectul de sine si Tncurajand prejudecitile,

Discriminarea pe termen lung si excluziunea sociald pot duce la saracie si fragmentare
sociala, care compromit cresterea economica.

Eliminarea discriminarii la locul de munca este un pas strategic spre combaterea discriminarii
in general, ajuténd la construirea unor piete a fortei de munca si societéti egalitare si democratice
si la diminuarea conflictelor. Corectitudinea si dreptatea la locul de munca cresc respectul de sine,
moralul si motivatia lucritorilor. Forta de muncd mai productivd si mai loiald combinati cu
gestionarea eficienta a resurselor umane fac organizatiile mai productive si competitive. Riscul de
tensiuni si conflicte sociale este de asemenea, redus atunci cand oportunitatile sunt uniform
distribuite intre diferite grupuri ale societatii,

Forta de munca ce reflectd diversitatea societatii (in functie de varsta, sex, religie, handicap,
abilitati etc.) poate intelege si raspunde mai bine nevoilor diversilor clienti. Distributia egald a
resurselor de productie si a educatiei intre femei si barbati duce la cresterea productivitatii si
crestere economica.

Legislatia pentru interzicerea discriminarii si promovarea egalitatii sunt indispensabile, nsa
insuficiente. Discriminarea la locul de munci nu va disparea doar pentru ca este interzisa.

Pentru combaterea discriminarii e nevoie de:

- legislatie eficientd;

- institutii pentru aplicarea efectiva a legislatiei;

- actiuni pozitive;

- educatie impartiala;

- servicii de formare si de angajare a fortei de munci;

- date statistice si baza de informatii pentru monitorizarea progresutui;

- intarirea capacitétii de interventie a organizatiilor patronale i sindicale;

- cresterea gradului de reprezentativitate in cadrul acestor organizatii.

Acest amestec de politici si instrumente este esential, indiferent de forma de discriminare.
Atat barierele de egalitate formale cit si cele informale trebuie sa fie desfiintate, fiind necesare
masuri de promovare a egalitatii care s3 tind cont de diversitatea in culturd, limb3, circumstante
familiale, precum si capacitatea de a citi si de a lucra cu numere.

Combaterea discriminarii la locul de munci ajuta la reducerea dezavantajelor, cum ar fi cele
datorate educatiei prin discriminarea suferita timpuriu Tn viata.

Discriminarea pe criterii de dizabilitate

In vederea garantdrii conformarii cu principiul egalitdtii de tratament in legituri cu
persoanele cu dizabilitati, art. 5 din Directiva Consiliului privind relatiile de munci 2000/78/CE
prevede ca, in cazurile particulare in care se impune, angajatorii trebuie s& ia masurile necesare
pentru a permite unei persoane cu dizabilitati si aibd acces, sa participe sau s& promoveze la locul
de munca sau sd beneficieze de instruire, cu exceptia cazului in care astfel de misuri ar presupune
un efort disproportionat din partea angajatorului. Acest efort nu va fi disproportionat cand este
suficient acoperit de masurile existente in cadrul politicilor privind dizabilitatea ale statului in
cauza.
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Aceasta presupune ¢, ori de cite ori este nevoie, trebuie luate masuri adecvate pentru
persoanele cu dizabilitati tocmai pentru garantarea egalitaii de tratament cu exceptia situatiei in
care se poate demonstra cd o astfel de acomodare ar reprezenta o dificultate nefiresc de mare
pentru cealaltd parte. Un exemplu in acest sens poate fi adaptarea orelor de lucru pentry
persoanele cu dizabilitati.

14.Dezvoltarea durabild

Conceptul de dezvoltare durabils apartine teoriei noi a dezvoltarii economice, ea nsdsi
ramura relativ noua a teoriei economice generale de care s-a desprins si individualizat la nivelul
anilor 50-60.

Dezvoltarea fnseamna mutatii calitative ce tin de ansamblul vietii astfel incat, se poate
traduce prin ,faptul cd oamenii se hrinesc mai bine, se ingrijesc mai bine si capitid o maf buni
cunoastere™

Fara indoiald ¢& procesul dezvoltirii economice antreneaza inevitabil schimbarea mediului
hatural, atat prin faptul ci utilizeaz3 factorii de mediu in calitatea lor de resurse regenerabile, dar
i prin faptul ca noxele afecteazi, intr-o masurd mai mare sau mai mica, uneori ireversibil,
echilibrul ecologic. Dezvoltarea economici implica un cost extern suportat de mediul nconjurtor,
ale carui dimensiuni, din ce in ce mai evidente in ultimii ani, daca nu sunt corect evaluate, pun sub
semnul intrebarii viabilitatea pe termen lung a ihsusi  procesului in sine. Teoriile dezvoltirii
economice au abordat incd din primele faze ale conturirii acestora problematica resurselor naturale
$i a caracterului lor limitat. Pornind de la necesitatea ca obiectivele si esaloanele masurilor privind
protectia mediului sa fie conectate la traseul tranzitiei spre economia de piata n scopul asigurarii
unei dezvoltari durabile, este evident ci ajustérile macroeconomice trebuie si tini seama de
restrictiile energetice i ecologice.

Ca forma de manifestare a dinamicii macroeconomice, dezvoltarea economicd durabili
presupune un ansamblu de transforméri cantitative, structurale si calitative, atat n economie, ct
$i In cercetarea stiintifica si a tehnologiei de fabricatie, in mecanismele si structurile organizatorice
de functionare a economiei, principiul fundamental al acestei dezvoltiri va fi PPP, adicé ,, principiul
poluatorul plateste”

fn acest context, apare conceptul de dezvoltare durabild, ce reprezintd acea forma de
dezvoltare economicd in cadrul cireia se urmareste ca satisfacerea cerintelor prezente de consum
s& nu compromitd sau s3 prejudicieze pe cele ale generatiei viitoare.

Conceptul de dezvoltare durabild exprima procesul de largire a posibilitétilor prin care
generatiile prezente si viitoare si pot manifesta pe deplin optiunile in orice domeniu: economic,
social, cultural sau politic, omul fiind asezat Tn centrul actiunii destinate dezvoltarii. Daca din
perspectiva istoricd, conditiile economice au avut un rol covarsitor n evolutia umanitatii, celelalte
conditii nu mai pot fi astazi, ignorate, componenta economica reprezentand insi factorul esential al
dezvoltarii.

Elementul central al conceptului de dezvoltare durabili este reprezentat de interactiunea
dintre populatie, progres economic si potentialul de resurse naturale, evidentiindu-se probleme

% F. Perroux { 1981), Pour une philosophie de nouveau development, PUF, Pais, p-49.
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esentiale generate de: optimizarea raportulyi nevoi-resurse, obfectivele de atins, mijloacele
necesare, pe baza compatibilitatilor reciproce in timp si spatiu.

Obiectivul general al dezvoltirii durabile este de a gisi un optim de interactiune si
compatibilitate a patru sisteme: economic, uman, ambiental si tehnologic, intr-un proces dinamic si
flexibil de functionare. Nivelul optim corespunde acelei dezvoltiri de lungd duraté care poate fi
sustinuta de catre cele patru sisteme, Pentru ca sistemul s3 fie operational, este necesar ca aceasts
sustinere sau viabilitate s3 fie amplificatd in toate subsistemele ce formeazs cele patru dimensiuni
ale dezvoltdrii durabile - plecand de la energie, agriculturd, industrie pana la investitii, asezari
umane si biodiversitate.

n cadrut primei Conferinte ONU asupra dezvoltarii, tinuta la Stokholm n 1972 s-a vorbit
despre eco-dezvoltare®, Tn acelasi an, Raportul Clubului de la Roma, intitulat ,Limitele cresterii™ a
condus la aparitia unei noi ipoteze de lucru care stipula faptul ci problemele cresterii economice
sunt inseparabile de cele ale poludrii mediului, cresterii explozive a populatiei s epuizarii
resurselor. Au fost dezvoltate o serie de concluzii Tngrijoratoare trigindu-se un semnal de alarma
asupra consecintelor catastrofale prin poluarea $i degradarea tuturor factorilor de mediu care
decurg din procesul de crestere necontrolatd a economiei mondiale, sugerandu-se interventia
imediatd pentru stoparea cresterii.

Conceptul de dezvoltare durabil a devenit punctul central al dezbaterilor legate de mediu si
dezvoltare incepand cu anul 1987, dupd ce a fost publicat raportul comisiei Mondiale pentru Mediu
si Dezvoltare, cunoscut sub denumirea de ,Raportul Brundtland”. Tn Raportul Brundtland®, intitulat
» Viitorul nostru comun”, prezentat la Conferinta Natiunilor Unite de la Rio de Janeiro, din iunie
1992, dezvoltarea durabild este conceputd in viziunea reconcilierii dintre om sl natura in sensul
stabilirii unui nou parteneriat intre cele dous entitati, a echilibrului si armoniei dintre ele. Comisia
Brundtland propune, prin termenul de dezvoltare durabila, o forma de reconciliere, dezvoltarea
durabild presupunand satisfacerea nevoilor (principiul economic), respectul echilibrelor ecologice

* Notiunea de eco-dezvoltare a fost introduss in anul 1972 de citre Maurice Sliong, secretar general al conferingei de la
Stockholm asupra mediului. Eco-dezvoltarea reprezintd cregterea economicd in strinsi corelatie §i interconditionare cu
legile mediului ambiant, ale echilibrului ecologic. Eco-dezvoltarea presupune o relatie complexi ce surprinde nu numai
dezvoltarea ecnomica propiru-zisi in raport cu mediul natural ¢i intreaga dezvoltare umand, cu aspectele ei sociale, culturale
§i echitate intre cameni.

“In cadrul acestui studiu au fost examinafi cinci factori care limiteazi cregterea : populatia, resursele naturale, productia

mediului inconjurdtor in urma activitatilor umane, ceea ce pune in pericol tnsusi viitoru! omenirii, in 1983, isi incepe
activitatea Comisia Mondiala pertru Mediu $i Dezvoltare (WCED), condusi de Gro Bruntland, dupi o rezolutie adoptata de
Adunarea Generala a Natiunilor Unite. Doj ani mai tarziu, este descoperita gaura din stratul de ozon de deasupra Antarcticii
si, prin Conventia de la Viena sc incearci gésirea unor solutii pentru reducerea consumului de substante care diuneazs
stratului protector de ozon care inconjoard planeta. in 1986, 1a un an dupa catastrofa de la Cernobal, apare aga-numitul
Raport Brundtland, al WCED, cu titlul “Viitorul nostru comun” Raportul admitea c3 dezvoltarea economicd nu poate fi

$i de resursele planetei. Tn finalul raportului, comisia sustinea necesitatea organizarii unei conferinte internationale asupra
dezvoltirii durabile. Astfel, in 1992, are loc la Rio de Janeiro “Summit-ul Pamantului”, la care au participat reprezentanti
din aproximativ 170 de state. in urma intélnirii, au fost adoptate mai multe conveni, referitoare la schimbarile de clima
(reducerea emisiilor de metan si dioxid de carbon), diversitatea biologicd (conservarea speciilor) §i stoparea defrisarilor
masive. De asemenea, s-a stabilit un plan de sustinere a dezvoltarii durabile, Agenda 21. La 10 ani de la Conferinta de la
Rie, in 2002, a avut loc, la Johannesburg, Summitul privind dezvoltarea durabiia.
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{principiul ecologic) si luarea in consideratie a echitatii inter si intra-generatii (principiul
solidaritatii).

Datorita nerespectérii de citre unele tari dezvoltate a obiectivelor Conferintei de la Rio,
Grupul Interguvernamental de experti asupra evolutiei climatului, a elaborat in 1995 un mesaj
alarmant care a avut ca finalitate aparitia protocolului de la Kyoto®,

Definitia folositd in acest raport este cea mai des utilizatd, dezvoltarea durabilid fiind
definitd ca reprezentand: ,Dezvoltarea care satisface necesitatile prezentului fard a compromite
posibilitatile generatiilor urmatoare de a-si satisface propriile necesitati”

Aceasta definitie extinde principiul echitatii sociale nu numai asupra generatiilor actuale, ci
$i asupra celor viitoare, cirora generatiile de astazi trebuie si le transmitd conditii ecologice
acceptabile §i resurse naturale accesibile. Este $ns3 clar ca principiul echitdtii sociale trebuie si
asigure nu numai continuarea sa in timp ci sa se extindd ntr-o anumitd masurs asupra naturii care
de asemenea ,pretinde” satisfacerea cerintelor dezvoltarii sale. Acesta este unul dintre motivele
pentru care definitia mai sus prezentati a fost SUpUsa unor critici pentru caracterul sau confuz,
deoarece definitia dezvoltarii durabile trebuie s& tind cont intr-un mod evident si de problematica
conservarii mediului natural inconjuritor.

Notiunea dezvoltarii durabile are in ‘esenta sa doua caractere de bazi si anume caracterul
antropocentric si biosferocentric. Prin caracterul antropocentric in sens larg putem intelege
supravietuirea umanitétii si capacitatea dezvoltirii sale continue pentru o perioada indelungata de
timp. Cel de-al doilea caracter $i anume cel biosferocentric al notiunii este legat de conservarea
biosferei ca temei natural a intregii vieti pe pamant, a durabilititii si dezvoltarii sale naturale.

Strategia dezvoltarii durabile trebuie s3 fie prin urmare indreptatd citre realizarea unei
armonii intre oameni, societate si hatura, putand fi astfel rezumat3 printr-un proces care sa vizeze
coevolutia dintre naturd si societate, Prin urmare, dezvoltarea durabily poate fi definiti ca o
modalitate a dezvoltdrii socionaturale care asigura supravietuirea si progresul neintrerupt al
societatii si nu distruge mediul natural inconjurdtor. Imbunatatirea calitatii vietii trebuie realizatd
fara depasirea cadrului capacitatii de rezistent a ecosistemelor.

Specialistii de la Banca Mondiala furnizeazs de asemenea o definitie, acestia fiind de parere
cd: "dezvoltarea durabild inseamnd fundamentarea politicilor de dezvoltare si de mediu atat in
baza costurilor si beneficiilor, cat $i Th baza unei analize economice detaliate, de naturd si
intdreascd protectia mediului si s& conducd la majorarea si asigurarea unui nivel durabil al
bunstarii” 7.

Dupd Pearce®, ,,dezvoltarea durabild reprezinta loialitatea fat de viitor”. in conformitate cu
acest autor, am putea concepe o ,, durabilitate tip Pareto”, in conditiile cireia nicio generatie nu ar
putea sad-si sporeascd bunastarea n detrimentul altei generati

¢ Protocolul de la Kyoto ( 1997) cuprinde doui aspecte. Fixeaza pe de o parte pentry tirile QECD si cele ale Buropei
centrale si de Est, norme pentru reducerea emisiilor de gaze cu efect de serd ( In principal CO,) in perioada 1990-2008, iar
pe de altd parte, stabileste mecanismele de flexibilitate care dau posibilitatea statelor si cumpere drepturile de poluare (
indulgente). Aceste mecanisme permit unei tiri sd-si respecte angajamentele, cumpirind drepturi aditionale de poluare
dintr-o tard care nu si-a atins inci nivelul maxim permis.

" World Bank, World Development Report (1992), Development and the Environment. A se vedea www-
wds.worldbank.org

¥ D.Pearce, A, Markandya (1989), Blueprint for a Green economy,Farthan publication, Londra.
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Din totalitatea definitiilor care vizeazi dezvoltarea durabild considerim ci cea mai
importantd definitie din perspectiva dimensiunii abordate, este cea oferiti de catre
Vicepresedintele Bincii Mondiale Ismail Seregeldin conform céruia: "dezvoltarea durabili este cea
care asigurd generatiilor viitoare cel putin aceleasi oportunitdti de care beneficiazi generatia
actuala, intelegand prin oportunitate capitalul i cresterea de capital de persoana™

in viziunea acestuia, capitalul se diferentiaz3 in patru tipuri : capitalul creat de om - cel
contabilizat in mod obisnuit, capitalul natural - asa cum este vazut in cadrul economiei mediului,
capitalul uman - presupune investitii in educatie, sanitate, capitalul social - bazele culturale si
institutionale necesare functionarii unei societati.

Discutdm prin urmare de o capacitate de sustinere a resurselor umane a dezvoltarii societatii
omenesti pe timp nelimitat adica o utilizare durabil a resurselor naturale' in limitele capacitatii
de suport™. n acest context vorbim despre o dezvoltare care si asigure evolutia sistemuluj
socioeconomic uman pe o traiectorie continus fard a afecta existenta generatiilor viitoare in
limitele capacitétii de suport. Aplicarea in practicd a acestei perceptit a dezvoltérii durabile a
determinat aparitia unei definitii pragmatice a ei care presupune integrarea politicilor de mediu in
politicile de dezvoltare economica $i sociald la toate nivelurile intr-o maniera holistick prin strategii
de tip economic, politic sau tehnologic'® .

Din cele prezentate putem identifica dous tipuri de echitate sociala:

a) echitatea in cadrul generatiei, atat la nivel local, cat si la nivel international, care
implica paritatea accesului la resurse, pentru locuitorii actuali ai planetei;

b) echitatea intre generatii, care inseamn&, in schimb oportunitati egale intre generatii
succesive,

Trebuie luata in consideratie necesitatea unei durabilitati culturale. Prin urmare procesul de
modernizare ce caracterizeazi o tara trebuie si giseasca fortele schimbirii in interiorul unei
comunitati culturale. Conceptul de dezvoltare durabild porneste de la premisa echilibrului celor
patru dimensiuni esentiale, acestea reprezentand de fapt pilonii de sprijin ai dezvoltirii durabile
care pot fi retinuti si sub denumirea de cei patru ,D” ai dezvoltarii durabile si anume durabilitate
umana, durabilitate sociald, durabilitate economica, durabilitate de mediu, exemplificate n figura.

? 8. Ismail, Making Development Sustainable: from concept to action, World Bank Environmental Sustainable Development
Occasional Paper Serie, Nr . 2 1994, p. 46,

oM, Allaby ( 1998}, Dictionary of the Environment. MacMillan Press Ltd, London.

"' JUCN, WWF, UNEP ( 1980), The World Conservatior Strategy . Gland, Switzerland.

"’E. Barbier ( 1987), The Concept of Sustainable Economic Development. Environmental Conservation, pp. 101-111,
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‘D.umand . o ‘D.sociald . . _ D. economici I D.mediu

Durabilitatea umand presupune mentinerea capitalului uman, care este un bun privat, care
apartine unui individ i nu unor grupuri de indivizi sau societitii. Sinatatea, educatia, cunostintele,
calitatile de lider si accesul la servicii constituie capital uman. Investitiile in educatie, sanatate,
culturd au fost acceptate ca pérti componente ale dezvoltdrii economice. Durabilitatea umani
necesitd o sustinere continud pe parcursul vietii prin intermediul unor investitii permanente.
Durabilitatea umana necesita investitii in educatie pentru a crea posibilitatea ca potentialul
indivizilor sa se manifeste 5i sd se dezvolte in concordantd cu rigorile si aspiratiile societatii.
Dezvoltarea unor programe sociale care sa sprijine accesul la informatii, resurse si la un sistem
educational performant si accesibil constituie unul dintre obiectivele principale de ale cirei reusite
depinde perpetuarea durabilitdtii umane.

Durabilitatea sociald inseamnd mentinerea capitalului social. Mentinerea si dezvoltarea
capitalului social constd in totalitatea investitiilor §i a serviciile publice, realizate si furnizate de
catre structurile administrative, dezvoltindu-se astfel un cadru general pentru societate. El
micsoreaza costurile muncii Tn comun si faciliteazd cooperarea. Toate acestea se pot realiza humai
cu participarea comunitatii prin intermediul unei societati civile active. Angrenarea factorilor
interesati, a grupurilor de interese in proiectele locale contribuie la o mai buna aptlicabilitate a
acestora, prin cresterea nivelului de acceptabilitate §i apartenenta.

Eforturile comunitatii trebuie s& fie orientate spre obtinerea beneficiilor, consolidarea
legaturilor intre grupurile de populatie. Durabilitatea sociald este promovati de facilitarea
accesului la informatii, de existenta unor mecanisme procedurale administrative transparente
menite sa dezvolte sentimentul de apartenentd comunitar3.

Atingerea unui nivel ridicat de apartenenta sociala reprezintd un punct de sprijin in ceea ce
priveste implementarea de politici publice durabile. Dezvoltarea aceluiasi set de valori reprezinti
prin urmare o parte importantd a capitalului social, cea mai important pentru durabilitatea
sociala.

Durabilitatea economicd presupune mentinerea capitalului sau pastrarea lui intacta, printr-o
serie de politici economice care au ca scop principal mentinerea unui trend ascendent in ceea ce
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priveste dezvoltarea economici prezentd precum si viitoare. Durabilitatea economicd presupune
necesitatea elaborarii unor politici economice stabile care si nu fie influentate de variatiile
economice nesemnificative care pot si apara in cadrul unor strategii economice de durata,

Durabilitatea de mediu este conditionatd de preocupirile sociale, avand drept scop
cresterea bundstarii omului prin intermediut protectiei capitalului natural. Spre deosebire de
capitalul economic, cel natural este format din ape, pamant, resurse minerale. Durabilitatea de
mediu presupune un consum durabil de catre un numdr stabil de oameni, Procesul de conservare a
mediului se realizeaza si printr-o serie de acte de autoritate ale organelor de stat locale say
centrale. Acest demers presupune o interventie activa a statului”in viata economicd si sociali,
principiul poluatorul pliteste ( PPP) fiind cel care sta la baza justificrii acestor masuri.

Cele mai importante avantaje ale instrumentelor economico-financiare utilizate se refera la
ajustarea automata a poludrii la nivelul taxelor, eficacitatea costurilor, flexibilitatea, cresterea
veniturilor, conservarea resurselor sl transmiterea lor generatiilor viitoare, :

Identificarea resurselor de finantare a dezvoltirii durabile indica, in primul rand, fonduri
proprii ale agentilor economici care vor trebui sa includi, pe langd cheltuielile specifice propriei
dezvoltéri si pe cele cu introducerea sau perfectionarea tehnologiilor antipoluante, proiectarea de
produse ecologice, prevenirea si reducerea poluarii,

Durabilitatea de mediu Presupune dezvoltarea si implementarea unui Sistem de Management
de Mediu™ (SMM), Evaluarea impactului asupra mediului' (EM) precum si dezvoltarea unor Studii
de impact asupra mediului™®. ( SIm)

Dezvoltarea durabila presupune nu numai existenta unei strategii a unui program de actiune,
ci sf a unui set de indicatori prin care se pot evalua in timp, ritmul si eficienta ei sau care pot
evidentia abaterile de la orientarea generala proiectatd. Informatiile obtinute prin intermediul
windicatorilor de durabilitate” trebuie si permita identificarea restrictiilor si disfunctionalitatilor si
sa fundamenteze masurile pentru completarea si redimensionarea programelor de actiuni ale
tranzitiei la scard national’ si armonizarea acestora la scara macroregionala si globals,"”

Tn acest sens au fost elaborati indicatori ai dezvoltirii durabile care au fost divizati in functie
de patru coordonate majore dupa cum urmeazi: coordonata sociala, economica, de mediu si
institutionald. In functie de aceste coordonate au fost stabilite temele si subtemele in care au fost
inclusi principalfi indicatori. Initial au existat 134 de indicatori, o parte fiind exclusi din aceasta
lista in urma testarii lor la nivel national. Acesti indicatori de dezvoltare durabils au fost creati prin
colaborarea  dintre  statele membre,  Organizatiile Natiunilor  Unite, organizatiile

" Taxe si plafi pentru poluarea aerului, a apei $i solului, pliti efectuate de catre utilizator, care reprezinti un mijloc de
finantare la nivelul autorititilor locale pentru colectarea §i tratarea reziduurilor solide $i a apei infestate; taxe i plati pentru
producerea, consumuli si depozitarea de bunuri si servicii poluante; taxe de inregistrare a unor produse cut risc de poluare,

" SMM se referd Ia masurarea gi imbunitifirea performantelor de mediu ale unei organizatii, prin reducerea efectelor
activitifilor negative desfigurate. Scopul acestui sistem este de a reduce efectele negative ale unei localiti asupra
mediului.

5 EIM poate fi definit asemenea unuj proces gandit s asigure ci impactul potential asupra mediului este evaluat satisficitor
fiind luat in considerare in planificarea, proiectarea, autorizarea si implementarea tuturor actiunilor relevante.

'® SIM reprezintd un raport asupra rezultatelor evaluirii impactului pe care un proiect il poate avea asupra mediului
inconjurdtor

"7 A. Vadineanu (1998}, Dezvoltare Durabili, Teorie §i Practic, Vol. 1, Editura Universititii, din Bucuregti, p. 334,
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interguvernamentale si organizatiile nonguvernamentale fiind necesari pentru dezvoltarea unor
politici adecvate de interventie.

Exercitiul 1 Obiective

Cerinta: Realizati o listd cu obiectivele compartimentului/institutiei

Timp de realizare: 30 de minute
Mod de lucru: in echipe, pe institutii si compartimente

Prezentare in plen
Nota pentru formator: dupa completare,

SMART

Exercitiul 2 indicatori

PCCA

Prugramul Opetaglonal (apacitate Administrativa
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Instrumente Strycturale
2044-2020

se discuta §i analizeaza fiecare obiectiv din perspectiva

Cerinta: Pentru trei din obiectivele de la exercitiul anterior, stabiliti indicatori de masurare
Timp de realizare: 30 de minute
Mod de lucru: in echipe, pe institutii si compartimente

Prezentare in plen

Notd pentru formator: dupa completare, se discutd si analizeaza fiecare indicator stabilit

Exercitiul 3 Riscuri

Cerinta: Pentru unul din obiectivele de la exercitiul 2, elaborati registrul riscurilor
Timp de realizare: 30 de minute
Mod de lucru: in echipe, pe institutii si compartimente

Prezentare in plen

Nota pentru formator: dup# completare, se discuta §i analizeaza fiecare registru

REGISTRUL RISCURILOR

Zone de Obiecti | Descriere | Circumsta | Responsa Risc inerent Strategi | Instru Risc rezidual
risc ve a ntele bilul a mentel | la data ultimei
(domeniy, riscului care cu adoptat e revizuiri
compartime favorizeaz | gestionar | Prob Imp | Expu a de Pr | Imp | Ex
nt) a %2 labili |act | nere | Pentru | control | b | ot p
aparitia riscului risc intern .
riseului tate (actiuni a.bl U
pentru lit n
tratarea ate er
() mamms
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riscurilo
)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 (11} 12

Legenda:
Probabilitatea riscului:
1-rar

2 - putin probabil

3 - posibil

4 - foarte posibil

5 - aproape sigur

impactul riscului
1 - nesimnificativ
2 - minor

3 - moderat

4 - major

5 - critic

Exercitiul 4

Cerinta: Care din urmitoarele afirmatii este incorecta?

a.in cazul delegirii de competente, salariatul delegat trebuie sa aibi cunostinte, experienta si
capacitatea necesara efectuarii actului de autoritate incredintat;

b.asumarea responsabilitatii, de citre salariatul delegat, se confirma prin semnatura;
c.subdelegarea este posibila doar acordul managerului;

d.delegarea de competenta il exonereazi pe manager de responsabilitate,
Argumentati......corecereecnnnns

Timp de realizare: 10 minute

Mod de lucru: in echipe

Prezentare in plen

Nota pentru formator: se discuti despre delegare

Exercitiul 5 O zi din viata unui manager din sectorul public
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Popescu A. este directorul unei institutii deconcentrate. Este o institutie aflata in resedinta
de judet si are 35 de angajati.

El a ajuns la serviciu la 7.30 si a gasit pe birou un studiu primit spre avizare din partea
compartimentului de studi si analize privind situatia din judet, in domeniul de competenta al
institutiei. A discutat aproximativ o or3 cu seful compartimentului despre posibilitatile de atragere
a firmelor locale in rezolvarea probemelor constatate.

La ora 8.30 a avut programata o reuniune cu specialistii din compartimentul financiar-
contabil pentru definitivarea bugetului pentru anul urmtor.

De asemenea, a primit vizita unui prieten din copildrie cu care a discutat posibila implicare a
acestufa in proiectele institutiei.

La ora 10.45, secretara l-a anuntat ca la ora 11 are o sedinta privind noi reglementsri in
domeniul de activitate al institutiei, in vederea coordonirii actiunif lor,

La ora 12.30 a venit la birou si a servit un sandwich $iun ceai, revazand dupa aceea, pani la
13.30 materialele ce urmeaz3 s se discute 7n cadrul sedintei de la Institutia Prefectului.

La ora 13.45 a chestionat, impreund cu seful compartimentului de resurse umane, un
solicitant pentru Ocluparea unui post in cadrul compartimentului management.

La ora 15 a inceput sedinta de la Institutia Prefectului, care a avut urmitoarea ordine de zi:
proiect privind planul de dezvoltare a judetului, discutarea masurilor privind cresterea gradului de
descentralizare, dezvoltarea agriculturii si utilizarea la maximum a capacitatilor turistice locale,
adoptarea de noi reglementari cu privire la protectia mediului si urbanism, diverse. Reuniunea s-a
incheiat la ora 18.00. La 18.30 s-a intors la birou.

Péna la ora 19 a consultat stadiul realizarii strategiei institutiei pentru trimestrul in curs si a
l@sat o nota pentru convocarea unei sedinte la ora 8 a zilei urmitoare cu sefii de compartimente.,

La ora 20 a trecut pe la sediul firmei de constructii [a care a fost unic actionar inainte de a fi
functionar public, Pentru a analiza stadiul realizirii unor lucrdri de modernizare a scolilor din
localitatea vecina.

in drum spre casa s-a gandit la unele probleme pe care avea si le discute cu sefii de

compartimente la sedinta de a doua zi.

Cerinte:
Analizati eficienta actunilor managerului si comportamentul acestuia din perspectiva normelor
etice.
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