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SUMMARY

Constant changes of the contemporary world deal with all the levels of the
socio-economic, political, cultural, etc life. Private companies, which permanently
study the market, display a keen interest towards the changes that take place in the
environment and develop their organization in accordance with these changes.
Such an interest can insure the survival of the company in the competitive envi-
ronment. The public companies, in their turn, do not function in isolation from
what happens around them and from the private companies and the customers’
growing demands towards the offered services, etc. Thus, the importance of a
new public management approach towards sustainable organizational change is

becoming imperative at the moment.

Actualmente, nevoia de schimbare
si inovare se resimte atst la nivel mon-
dial, cBt si la nivel national, l1a nivelul
ontreprinderilor si institutiilor de orice
natura. Aceasta necesitate de schimbare
s-a accelerat ca urmare a revolutiei
tehnico-stiintifice, a transformarilor
economice, politice si sociale.

Schimbarea on domeniul man-
agementului organizatiei prezinta o
modificare on procesul de management
ce se desfisoara on organizatie, prin
care se adauga noi valori, noi elemente
componente ale conducerii, noi relatii

ontre elementele existente si cele noi
(sau eliminarea elementelor onvechite).
Aceasta schimbare on managementul
organizatiei se resimte, mai ales, on
economiile aflate on tranzitie spre
economia de piatd, care presupune
transformari institutionale si legislative
on diverse domenii ale vietii socioeco-
nomice, politice, culturale etc.
Managementul schimbarii consta on
totalitatea conceptelor si metodelor noi,
cu aplicabilitate directa sau indirecta
asupra organizatiilor si oamenilor,
pentru a supravietui si prospera ontr-un



mediu gene-ral foarte mobil. Manage-
mentul schimbarii reprezinta un proces
sistematic care poate fi divizat on mai
multe etape:

- recunoasterea nevoii de schim-
bare;

- cunoasterea sistemului/organizatiei
supuse schimbarii;

- identificarea factorilor care
provoaca schimbarea;

- analiza conditiilor existente si com-
pararea lor cu starea viitoare dorita;

- depistarea neajunsurilor/ diagno-
sticarea problemei;

- identificarea metodelor si alterna-
tivelor de efectuare a schimbarii;

- selectarea metodei optime;

- onvingerea rezistentei la schim-
bare;

- implementarea, coordonarea si
evaluarea schimbarii.

Oricare schimbare trebuie sa fie
aplicatd on practici dupa un stu-
diu amanuntit. Pregatirea precara,
unilaterala a schimbarii ar putea sa fie
cauza unui esec managerial. Managerii
trebuie sa acorde o atentie echilibrata
raportului dintre stabilitate si schimbare,
acesta fiind de preferat on orice situatie
s-ar afla organizatia condusa.

On ultimii ani, managementul
schimbarii a devenit o ,,moda”. Aceasta
tendinta a provocat la unii manageri
(dispusi la o perpetua schimbare) o
forma cronica a “reorganizarii”, fara
sa tina seama de consecintele ei. On
asemenea conditii schimbarea devine un
experiment, rezultatul ciruia nu poate
fi cunoscut pBna la oncheierea acestuia.
Astfel de practici pot fi ceteodata chiar
periculoase. Oncepnd un proces de
schimbare, trebuie de tinut cont de
aceea ci, on marea majoritate a ca-

zurilor, acest proces iese de sub control
(asemenea unor personaje literare, care
oncep sa-si traiasca viata, fara a se sub-
ordona vointei autorului) . Este usor de
onceput un proces de schimbare si nu
este deloc usor sa-l onchei.

On realitatea de astazi, complexitatea
procesului de schimbare se explica prin
faptul cA managerii trebuie sa conduca
concomitent cBteva procese de schim-
bare care se amplifica permanent, ceea
ce solicita de la conducator capacitatea
de a lua o multitudine de decizii si de
a ontreprinde o multitudine de actiuni
de care depinde succesul organizatiei
pe termen lung ontr-un mediu mereu
on schimbare.

Schimbarea on regim de nonstop,
instabilitatea, dinamica accelerarii tu-
turor proceselor care au loc, cBteodata
nu se supun unei gndiri rationale.
Renumitul savant on domeniul manage-
mentului Peter Drucker afirma, ca noi
traim ontr-o perioada istorica de timp
cBnd ... experienta din trecut nu ne
ajuta sa explicim rational prezentul si
viitorul. O asemenea stare de lucruri ne
provoacia uneori niste comportamente
ciudate: oncepsnd cu renuntarea la
planificarea perspectivelor... psna la
schimbarea permanenta a strategiei
sub influenta unor semnale aparente
din exteriorul organizatiei.

Deci on aceste conditii trebuie sa
existim: pe de o parte, cu ondemnuri
permanente la schimbare, iar pe de alta
parte, cu activitati cotidiene pe care nu le
putem omite. Si ce ne rimsne si facem?
Cum sa ne orientam creBnd strategiile?
Sa alergam dupa schimbarile din me-
diul ce ne onconjoara sau sa ne lasam
dusi de rutina regulilor si procedeelor
deja stabilite? Nu este deloc usor sa ne
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orientam.

Dar lucrurile se clarifica pe masura
largirii sferelor de cunoastere si
ontelegere.

Pentru dezvoltarea stabila,
organizatiile au nevoie de resurse um-
ane calificate si instruite on domeniul
de specializare a organizatiei, precum
si on domeniul marketingului, al man-
agementului (atst al managementului
general, cBt si, on special, al manage-
mentului schimbarilor). Un aspect al re-
formei actuale din administratia publica
este optimizarea numarului lucratorilor
serviciului public la toate nivelurile de
conducere. Dar aceasta optimizare este
valabila si osi atinge scopul sau final
numai fiind concomitenta cu ridicarea
nivelului de pregitire profesionala a
functionarilor publici (perfectionarea
sistemului de pregitire personala,
perfectionarea continua, ridicarea nive-
lului de calificare, onvatarea la locul de
munca si lucrul cu cadrele on general),
dezvoltend on cadrul institutiilor pub-
lice 0 noua abordare - a organizatiei
care onvata.

Managementul schimbarii foloseste
on domeniul gestiunii resurselor umane
elemente care influenteazi modelul de
organizare a muncii (criteriile de recru-
tare, selectie si promovare, sistemele de
clasificare si de remunerare, structura
si practicile relatiilor de munca) si po-
sibilele sale transformari.

Managerii din sectorul public
au un rol deosebit de important on
initierea si conducerea proceselor de
schimbare organizationala. Ei sunt
responsabili pentru crearea unor
echipe profesioniste competente, efi-
ciente, functionale, constiente si usor
adaptabile la schimbarile din interiorul

organizatiei si din afara acesteia. On
crearea unor astfel de echipe un rol im-
portant ol joaca motivarea personalului.
Managerul functiei publice are deseori
senzatia ca nu poseda instrumentele nec-
esare pentru a-si motiva subordonatii.
Aceasta conceptie este on mare parte
falsa, deoarece deseori prin ,,motivare”
se subontelege ,,remunerare”.

Managerii din sectorul public nu
poseda nici o cale de a influenta siste-
mele de remunerare, utilizate adesea
on sectorul privat ca stimulent de
inovare si productivitate. Astfel, remu-
nerarea nu poate fi utilizata ca mijloc
de motivare. Situatia este diferita on
ceea ce priveste selectia si evaluarea
personalului, existend o oarecare au-
tonomie a managerilor publici, mai
ales on cazul evaluarii. On sistemul
traditional de organizare a muncii,
functionarul este evaluat on functie de
conformitatea sa fata de norme, si nu on
functie de rezultate. On ceea ce priveste
selectia personalului, chiar daca cri-
teriile generale se stabilesc centralizat,
managerul public poseda o oarecare
putere discretionara. La acest subiect,
problema consta on procesul selectiei
si anume, daca accentul cade asupra
cunoasterii si aderarii la reguli i norme
sau asupra capacitatilor, atitudinilor si
potentialului inovator.

Din punctul de vedere al schimbirilor,
trebuie sa fie apreciabile elementele ino-
vative, de introducere a unor noi metode
si tehnici de organizare si conducere a
proceselor. Rolul functionarului public
se schimba de la cel traditional, clasic,
de tip mecanicist la cel nou on care ac-
centul se pune pe capacitatea creativa
a functionarului public, pe flexibilitatea
lui on gBndire si actiune.



Printre eforturile depuse de
organizatii on ultimii zeci de ani pen-
tru a raspunde noilor conditii socioeco-
nomice, inovarea ocupa un loc central.
Necesitatea urgenta de a inova, de a
crea “noul” on management presupune
la nivelul fiecarei institutii publice
adoptarea unor strategii inovatoare ori-
entate spre promovarea noului pentru
realizarea eficientei on cadrul sistemu-
lui. Unul dintre principalele obiective
ale functionarilor publici, on special
pentru cei cu functii de conducere,
trebuie sa fie descoperirea si asimilarea
elementelor noi on toate domeniile de
activitate si abordarea ontr-un spirit
deschis a propunerilor de schimbare.

Ttraditional pentru organizare on
sectorul public a fost utilizat modelul
dominant de organizare, fondat on
baza ideilor lui Taylor, Mayo si Weber,
dar acest model acorda inovarii relativ
putin spatiu.

Tot on cadrul modelului traditional,
managerii sunt singurii care adopta de-
cizii privind subordonatii. Comunicarea
este de tip descendent (de sus on jos) si
are on vedere, on primul rend, trans-
miterea informatiilor sau a directivelor
privind anumite proceduri ce trebuie
respectate. Implicarea angajatilor on
procedurile decizionale este minima.

Modelul schimbarii organizationale
presupune, on primul rend, o partici-
pare directa a angajatilor on cadrul pro-
ceselor decizionale: participare directa
on luarea deciziilor care oi vizeaza
direct, prin informare si consultare.

Participarea on procesele de luare
a deciziilor nu trebuie sa fie restrensa
doar pentru elita sau pentru persoanele
suspuse, ci trebuie larg extinsa on
ontreaga organizatie ( sau chiar si on

afara acesteia, atragend on proce-
sul de luare a deciziilor si alte parti
interesate, cum pot fi beneficiarii de
serviciile organizatiei). Participarea si
omputernicirea sporita sunt scopurile
principale si valorile proeminente ale
domeniului schimbarii organizationale.
Aici putem mentiona, ca este bine venita
si participarea tuturor celor implicati
on implementarea efortului schimbarii
la procesele de planificare si evaluare
ce au loc on organizatie. Aceasta par-
ticipare devine un instrument eficient
de ajustare a efortului schimbarii
on directia dorita si de motivare a
participarii. Managementul partici-
pativ, ce oncurajeaza contributiile din
partea celor aflati la nivelurile ierarhice
inferioare, se transforma ontr-un instru-
ment eficient de promovare a schimbarii
prin solutionarea problemelor curente si
prin cultivarea devotamentului pentru
eficienta si performanta. Prin implicarea
si participarea sporita poate fi depasita
rezistenta la schimbare si marit anga-
jamentul fata de organizatie.

Pentru a asigura cooperarea
angajatilor, precum si adeziunea fata
de regulile si procedurile stabilite de
catre conducere, este utilizata o alta
componenta a organizarii si anume
- controlul. On cadrul modelului
traditional, supravegherea si verificarea
muncii constau on rapoartele ontocmite
de nivelul ierarhic superior cu privire
la conformitate, aplicarea regulilor,
coercitia fiind des utilizata.

On cadrul noului model al schimbarii
organizationale, controlul prin interme-
diul procedurilor si supravegherea sunt
onlocuite de o adeziune normativa.
Mijloacele traditionale de control
sunt onlocuite cu strategii ce vizeaza
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apartenenta si identificarea angajatului
cu organizatia, cu schimbari on cultura
organizatiei bazate pe mobilitate.

Cultura organizationala este unul
din factorii de succes necesari pentru
promovarea schimbarii. Dezvoltarea
unei culturi ce promoveaza schimbarea
necesita deseori un nou mod de gendire
sau o schimbare a gendirii. Presu-
punerile de baza, valorile si normele
ce gestioneaza felul organizatoric sunt
puse la ondoiala on ceea ce priveste
masura on care acestea promoveaza
schimbarea organizationala. Pe par-
cursul schimbarii, managerii trebuie
sa actioneze on asa mod, oncot sa-i
ajute pe salariati sa se transforme, sa
gBndeasca si sa simta altfel, sa gaseasca
on potentialul salariatilor acea creativi-
tate si energie, care sunt necesare pentru
a trece la noi moduri de lucru, pentru
a se schimba efectiv.

On general, rolul managerului on
procesul schimbarii este determinant. O
functie-cheie a managerilor de vBrf este
de a facilita dezvoltarea organizatiei.
Schimbarea nu poate avea loc, daca
managerul este ompotriva acesteia.
Dimpotriva, managerul trebuie sa
fie initiatorul schimbarii. Actiunile si
comportamentul managerului trebuie
sa fie ondreptate spre crearea viziunii
organizatiei, spre facilitarea participarii
si onvatarii on organizatie. Man-
agerul trebuie sa fie exemplu pentru
subordonatii sai. Daca el creeaza o
organizatie care onvata, el onsusi trebuie
sa onvete si sa promoveze cunostinte noi,
oncurajsnd cultura de onvatare on
organizatie. Si nu numai on onvitare,
dar si on toate celelalte domenii, man-
agerul trebuie sa tina minte ca vorbele
sale nu trebuie sa difere de faptele lui.

Un asemenea manager poate deveni
un adevirat lider al organizatiei sale.
Evident, nu este exclus cazul on care on
organizatie exista, on acelasi timp, un
manager (post organizational desemnat,
rol formal) si un lider (conducerea prin
inspirare a altora pentru executarea
unei sarcini sau atingerea unui scop, rol
neformal). O asemenea situatie nu este
critica pentru dezvoltarea organizatiei,
dar on acest caz managerul si liderul
trebuie sa repartizeze corect ontre ei
atributiile: liderul este responsabil de
lucrul cu altii pentru a crea viziunea —
un tablou sensibil si atractiv al viitorului
— si strategii, o logica pentru cum sa
fie atinsa viziunea, iar managerii sunt
responsabili pentru crearea planurilor,
a pasilor necesari pentru implementarea
strategiilor si bugetelor, adica planurilor
transformate on proiecte si scopuri
financiare. AtBt managementul, cBt si
lidership-ul implica luarea deciziilor,
crearea retelelor de persoane care
vor executa sarcinile, apoi controlul
executarii acestora. Dar lidership-
ul on sine nu creeaza schimbare
semnificativa utila. Schimbarea poate fi
reala si efectiva numai daca liderul este
omputernicit cu anumite atributii. Deci,
cheia succesului este ca managementul
si lidership-ul sa fie prezente amendoua,
uneori, dar nu ontotdeauna, on aceeasi
persoana.

Totodati, managerii trebuie sa tina
minte, ca institutiile publice sunt niste
,»Sisteme deschise” on schimb activ
cu mediile care oi onconjoara. Toate
sistemele deschise sunt mecanisme de
resurse (inputs) - procesare - produse
(outputs). Sistemele primesc resursele
din mediul onconjurator on forma de
energie, informatie, bani, persoane, ma-



teriale neprelucrate etc. Ele prelucreaza
resursele prin intermediul procesarilor,
proceselor de transformare sau conver-
siune care schimba resursele si exporta
produsele mediului onconjurator on
forma de produse finale (outputs).
Fiecare dintre aceste trei componente
ale sistemului trebuie sa lucreze bine,
daca se doreste ca sistemul sa fie efectiv
si sa supravietuiasca. Sistemele deschise
(institutiile publice) au scopuri si mo-
tive pentru existenta lor. Este important
de a atrage atentia cd aceste scopuri
trebuie sa corespunda cu scopurile si
necesititile mediului onconjurator:
de exemplu, scopurile organizatiilor
vor fi reflectate on produsele lor finale
(serviciile publice), si daca aceste pro-
duse nu vor fi acceptate de catre mediul
onconjurator, organizatia va onceta sa
mai existe.

On mai multe state s-a manifestat
dorinta din partea cetatenilor, perceputa
din derularea mai multor fenomene
sociale, de a reduce aria de activitate a
guvernelor, solicitendu-se privatizarea
ontreprinderilor de stat si a serviciilor
publice. Asemenea exemple vedem si
la noi on tara. On ultimii ani sectorul
privat prezinta tot mai multa concurenta
serviciilor prestate de ontreprinderile de
stat, si anume on sectorul serviciilor
medicale, de transport, de onvatamsnt,

telecomunicatii etc. Structurile private
sunt mai flexibile la schimbari si se
orienteaza mai rapid la diversificarea
serviciilor prestate si ridicarea calitatii
lor. Aceste structuri au o mai mare
libertate on folosirea resurselor si on
implementarea inovatiilor. On sectorul
public, on timp ce cererea de servicii
publice de calitate se accentueaza,
resursele pentru a oferi aceste servicii
sunt limitate, iar utilizatorii sunt pusi on
fata unor servicii mediocre din punctul
de vedere al calitatii. Dar organizatiile
publice vor trebui s puni on aplicare,
tinend cont de constrengerile interne
si externe, cele mai eficiente si eficace
actiuni, vizend fiecare componenta de
organizare, deoarece criza serviciilor
publice depaseste exigentele de limitare
a finantelor publice.

Directia principald de orientare a
organizatiilor publice trebuie sa fie
orientarea citre client. Serviciile pub-
lice trebuie sa se transforme on afaceri
publice orientate spre piata serviciilor,
unde actioneaza toti factorii economici,
prin urmare functionarul public se
transforma on om de afaceri preocupat
permanent de nevoile clientului, de
calitatea serviciilor pe care le ofera si
de eficienta organizationalia. Angajarea
managerilor profesionisti on institutiile

statului este cel mai bun mod de a asigura eficienta si eficacitatea si, nu on ultimul

rend, calitatea serviciilor publice.

Este evident faptul ca pentru a eficientiza serviciile publice si sistemul admin-
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istrativ, on general, este nevoie de un management public bazat pe performanta.
Preocuparea functionarilor publici pentru un nou management trebuie orientata
spre schimbarea continua, dar nu spre mentinerea stabilitatii temporare a unui
sistem.

Rezolvarea problemei de satisfacere a cerintelor clientilor este un proces con-
tinuu cu care avem de a face si cu care vor avea de a face si generatiile viitoare.
Evident, ca mijloacele si tehnologiile se vor schimba, dar scopurile si functiile
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vor ramene. Cum se vor numi noile elemente si procedee, oricum va fi nevoie de
o integritate functionala a tuturor componentelor organizationale. Organizatia
va ramBne mereu la un compromis ontre ceea ce este si ceea ce doreste sa fie. Ne
ramsne doar sa facem alegerea strategica...
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