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SUMMARY

New public management (NPM) proposes to redefine politico-administrative rela-
tions based on the differentiation between the development and execution of public 
policies that is typical of the “executive agencies” model. A comparative analysis of the 
effects of NPM in four European countries (B, F, NL, and RU) reveals mixed results for the 
changes observed in the roles of senior civil servants and their position relative to poli-
tical power. The change in politico-administrative relations in each of these countries is 
determined both by general factors associated with the political system that have been 
forged throughout the country’s political and administrative history (for example, the 
State’s legitimacy), and specific factors connected with the status, role, or social positi-
on of senior civil servants (e.g., the duration of their appointment).

Prezentul demers este o analiză a re-
laţiei dintre autoritatea politică şi funcţia 
publică de conducere ca urmare a modifi-
cărilor introduse sub influenţa Noului Ma-
nagement Public. Această doctrină, astăzi 
cu o mare pondere în literatura de speciali-
tate, dar nelipsită de contradicţii, propune 
o nouă diviziune a rolurilor şi responsabili-
tăţilor între puterea politică şi înalţii func-
ţionari. Aceasta se înscrie în  prelungirea 
modelului de agenţii executive, concepu-
te pentru a separa în continuare proiec-
tarea politicilor publice de implementare 
a lor şi să responsabilizeze funcţionarii de 
conducere pe baza unor criterii de perfor-
manţă sau de productivitate. Modelul s-a 
răspândit iniţial în ţările anglo-saxone şi, 
prin urmare, cu referinţă la regimurile po-
litice de tip „Westminster”. Vom încerca să 
evaluăm efectele Noului Management Pu-
blic la nivelul relaţiilor politico-administra-

tive în patru ţări europene (Belgia, Franţa, 
Olanda, Marea Britanie) pentru a  identifi-
ca variabilele care contribuie la dezvolta-
rea unei relaţii echilibrate între autorităţile 
politice şi înalţii funcţionari. 

Apariţia Noului Management Public a 
reînviat discuţia privind relaţia dintre po-
liticieni şi birocraţi, propunând un model 
de referinţă bazat pe o reinterpretare a „ve-
chiului”  model de separare între politică şi 
funcţia administrativă. 

În ţările europene, modelul relaţional 
între ministru şi administraţie a fost con-
struit pornind de la concepţia dihotomică 
teoretizată de Max Weber, apoi dezvoltată 
în Statele Unite de către Woodrow Wilson, 
care poate fi rezumată la următoarele: „Mi-
nistrul decide, administraţia execută”. Ad-
ministraţia este considerată ca o unitate 
subordonată puterii politice, singura care 
decide asupra politicilor publice şi apoi 
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încredinţează executarea administraţiei. 
Această separare între politică şi adminis-
traţie este, de asemenea, însoţită şi garan-
tată de o datorie de neutralitate strictă im-
pusă funcţionarilor în exercitarea funcţiilor 
lor. 

Dar acest model nu rezistă probei em-
pirice. Având în vedere natura tehnică şi 
creşterea complexităţii problemelor care 
trebuie abordate de către autorităţile po-
litice, înalţii funcţionari sunt impuşi să 
intervină în sfera rezervată politicienilor 
jucând un anumit rol în procesul decizi-
onal. În acelaşi timp, autoritatea politică 
nu ezită, atunci când interesele sale sunt 
în joc, să intervină, atenuat sau mai hotă-
rât, în dependenţă de ţară - în gestionarea 
aparatului administrativ. Urmându-i pe 
Weber şi Wilson, mai mulţi autori au căutat 
să aprofundeze această analiză punând în 
evidenţă  varietatea modelelor de relaţii 
între administraţie şi politică. 

Bazându-se pe experienţa de moder-
nizare a managementului public în mai 
multe ţări anglo-saxone din anii ’80, Noul 
Management Public dezvoltă o viziune 
a relaţiei politico-administrative care să 
conducă la o dependenţă crescută a func-
ţionarilor de autorităţile politice. Această 
„nouă paradigmă” sugerează: în ceea ce 
priveşte structurile, a reduce numărul de 
niveluri ierarhice şi a autonomiza servici-
ile, generalizând modelul agenţiilor exe-
cutive, cunoscute de mult timp în Suedia, 
care în plan organizatoric separă sarcinile 
de planificare, atribuite ministerelor, de 
cele de execuţie atribuite unor entităţi mai 
autonome, dar şi mai responsabile pentru 
rezultatele sau performanţa lor; în ceea 
ce priveşte relaţia politico-administrativă, 
a o redefini prin evidenţierea factorului 
politic şi responsabilizarea actorilor admi-
nistrativi. Politicienii se concentrează pe 
direcţiile strategice şi definirea mijloacelor 
şi resurselor necesare pentru a le atinge. 
Funcţionarii sunt din start responsabili 
pentru acţiunile lor, pentru modul în care 

îndeplinesc sarcinile încredinţate. Conţi-
nutul misiunilor şi obiectivele, furnizarea 
de mijloace pentru a realiza şi monitoriza 
performanţa, inclusiv eventualele sancţi-
uni, sunt obiectul înţelegerii sau acordului 
semnat între ministru şi înaltul funcţionar. 
Noul Management Public reinterpretează 
într-un fel vechiul model dihotomic (pro-
iectare – execuţie) responsabilizând într-o 
măsură mai mare administraţia în materie 
de gestiune a instituţiei şi punere în aplica-
re a politicilor şi conferind puterii politice 
atribuţii mai extinse în proiectarea politi-
cilor.  

Trecerea de la un sistem ierarhic şi uni-
form pentru întreg personalul la un model 
de management mai individualizat şi ne-
gociat (contracte) generează riscul creşte-
rii costurilor de tranzacţie pentru politici. 
Politicienii doresc să-i responsabilizeze 
într-o măsură mai mare pe înalţii funcţi-
onari, păstrând, în acelaşi timp, controlul 
asupra problemelor deosebit de sensibile 
din punct de vedere politic. La rândul lor, 
conducătorii agenţiilor se concentrează 
mai mult pe atingerea performanţei de-
cât pe armonizarea relaţiei lor cu puterea 
politică. Ei sunt mai preocupaţi să-şi vândă 
imaginea în exterior, eventual, pentru a se 
angaja în altă parte, decât să placă politi-
cienilor. 

Tendinţele prezentate mai sus se află 
la originea unor schimbări în structurile 
şi practicile de management în mai multe 
ţări, în special anglo-saxone. Punerea în 
aplicare a reformelor administrative oferă 
o imagine destul de diferenţiată. Evoluţia 
relaţiei dintre miniştri şi oficialii de rang 
înalt se datorează factorilor legaţi de tra-
diţie sau cultura administrativă, cum ar fi  
practicile de politizare a funcţiei publice 
sau respectul faţă de funcţionari. 

Modelul agenţiei a fost implementat 
în Marea Britanie şi, într-o mai mică mă-
sură, în Olanda.  Potrivit lui B. Hogwood, 
77% dintre funcţionari lucrează în prezent 
în instituţii cu statut de agenţie, dar acest 
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procentaj trebuie examinat cu precauţie, 
deoarece el acoperă realităţi destul de 
diferite, în funcţie de gradul de autono-
mie acordat. De exemplu, unele instituţii 
au primit statutul de agenţie, având deja 
anterior o anumită libertate comparabilă 
cu cea acordată în cadrul reformei „Next 
Steps”. Astfel, pentru Olanda, K. Nomden 
invocă 25% de funcţionari angajaţi în ca-
drul agenţiilor. 

Ideea de agenţie răspunde unei triple 
preocupări în aceste două ţări: a separa 
proiectarea politicilor publice de punerea 
lor în aplicare şi de acordarea de servicii 
cetăţeanului, a pune în aplicare un sistem 
de control vizând două aspecte - punerea 
în aplicare şi servicii - utilizând indicatorii 
de performanţă (cuantificabili dacă este 
posibil), a responsabiliza directorul agenţi-
ei stabilind într-un document de referinţă 
(contract de administrare sau plan de ma-
nagement), semnat între minister şi agen-
ţie, criteriile şi modalităţile în baza cărora 
va fi evaluată conducerea organizaţiei. 

Belgia şi Franţa nu au adoptat formal 
acest model de descentralizare manage-
rială la nivelul serviciilor ministeriale. Deşi 
guvernul federal belgian s-a inspirat din 
acesta în noua structură organizatorică 
a departamentelor federale: ministrul în-
conjurat de celula strategică şi responsabil 
pentru proiectarea politicilor şi controlul 
general al serviciilor, în timp ce serviciul 
public federal – noul apelativ  pentru mi-
nistere – este responsabil pentru punerea 
în aplicare a politicilor şi, după caz, servi-
ciilor pentru cetăţeni. Şi relaţia dintre stat 
şi serviciile publice descentralizate au fost 
reorganizate în urma abordării contractu-
ale în loc de modul tradiţional ierarhic.  

Franţa nu s-a angajat pe calea creării de 
agenţii, dar există un anumit paralelism la 
nivel de principii, cel puţin, între sistemul 
britanic de agenţii şi proiectele de des-
centralizare administrativă favorizate de 
guvernul francez la începutul anilor ’90. 
Soluţia franceză, mai degrabă favorizează 

descentralizarea teritorială a serviciilor, pu-
nerea în aplicare a politicilor publice este 
rezervată prefectului departamentului şi 
altor servicii desconcentrate, administra-
ţia centrală având misiunea proiectării, 
animării, orientării, evaluării şi controlului 
politicilor.  

În ţările care au adoptat pe larg Noul 
Management Public, Marea Britanie şi 
Olanda, modificările se referă la rolul şi 
responsabilităţile înalţilor funcţionari pu-
blici. Cu toate acestea, nu putem spune 
că aceştia par „ameninţaţi” de schimbări şi 
că asistăm la o schimbare reală în relaţia 
dintre cele două categorii de actori. Deşi 
este adevărat că miniştrii, într-o oarecare 
măsură, sporesc controlul lor asupra ma-
nagementului strategic, existenţa unor 
agenţii sau mai multor organisme auto-
nome pe lângă administraţiile centralizate 
permite funcţionarilor să se  poziţioneze 
ca coordonatori sau intermediari  care ac-
ţionează într-o reţea complexă de relaţii 
între puterea politică, guvern, agenţii şi 
societatea civilă. P. Dunleavy afirmă despre 
cazul britanic că separarea între proiectare 
şi executare este susţinută de către înalţii 
funcţionari, în măsura în care le permite să 
se concentreze exclusiv asupra activităţi-
lor de proiectare şi de control şi să delege 
altora sarcina de a „face performanţă”.  

În Franţa, rolul şi aşteptările faţă de ofi-
cialii guvernamentali, precum şi echilibrul 
de putere între actorii politici şi administra-
tivi nu pare să se fi schimbat. Proiecte suc-
cesive de modernizare a administraţiei nu 
au pus la îndoială poziţia relativ favorabilă 
a înalţilor funcţionari şi natura puţin con-
flictuală a relaţiilor lor cu politicienii. Este 
bine cunoscut faptul că acest lucru este în 
mare parte rezultatul procesului de socia-
lizare – instruirea în marile şcoli – comună 
pentru aceste două grupuri de actori, reţe-
le şi interdependenţe, ca consecinţă şi sta-
tutul avantajat acordat înalţilor funcţionari 
în Franţa. Unii cercetători chiar avansează 
ipoteza că conceptul Noului Management 
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Public este perfect pentru funcţionarii fran-
cezi, deoarece acesta tinde, ca şi în cazul 
britanic, să consolideze rolul lor, precum şi  
imaginea lor de „policy-maker”. 

În schimb, oficialii federali belgieni sunt 
într-o poziţie mai puţin favorabilă vis-à-vis 
de puterea politică decât colegii lor fran-
cezi; ei nu participă sau participă într-o 
mică măsură la elaborarea politicilor şi su-
feră din cauza lipsei de identitate comună. 
Reforma din anul 2000 a introdus o relaţie 
contractuală între miniştrii şi funcţionarii 
publici de conducere. Cu toate acestea, 
după ani de implementare a reformei, situ-
aţia pare a fi departe de intenţiile iniţiale.

Din această comparaţie reiese, în pri-
mul rând, că, în Franţa, Olanda şi Marea Bri-
tanie, oficialii continuă să joace, indiferent 
de influenţa Noului Management Public, 
un rol esenţial în procesul de adoptare a 
deciziilor. În al doilea rând, sub influenţa 
Noului Management Public există o dorin-
ţă clară de a  separa fazele de proiectare şi 
implementare a politicilor şi a responsabi-
liza funcţionarii care se ocupă de acestea 
din urmă, în baza unor planuri sau pro-
grame de acţiune, dar acest  demers este 
aplicat inegal în diferite ţări şi nu se tradu-
ce neapărat prin crearea de agenţii. În al 
treilea rând, efectele Noului Management 
Public privind evoluţia relaţiilor politico-
administrative din fiecare ţară sunt mode-
late în funcţie de caracteristicile specifice 
ale sistemului politic. 

Analiza comparativă arată că evoluţia 
relaţiei politico-administrative din fiecare 
ţară este determinată atât de factorii ge-
nerali, legaţi de sistemul politic şi consoli-
daţi de-a lungul istoriei politice şi adminis-
trative a ţării, precum şi de factorii specifici 
pentru statutul, rolul sau poziţia socială a 
înalţilor funcţionari. 

Ca factori generali pot fi identificaţi le-
gitimitatea statului, atitudinea generală a  
puterii politice faţă de (înalţii) funcţionari,  
„stilul” de guvernare, existenţa cabinetelor 
ministeriale, rolul ministerelor.

Legitimitatea statului ar trebui să fie în-
ţeleasă ca locul sau rolul recunoscut statu-
lui în şi prin  societate. Aceasta se datorea-
ză în parte unor factori istorici - formarea 
statelor moderne, raporturile cu societa-
tea civilă, dar şi capacităţii autorităţilor de 
a acţiona eficient şi a răspunde, astfel, la 
aşteptările cetăţenilor (legitimitate secun-
dară).

Această legitimitate este destul de pu-
ternică în Franţa şi Marea Britanie, chiar 
dacă este un pic în declin în această ţară de 
la venirea la putere a lui Margaret Thatcher 
în 1979 şi contestării superiorităţii statu-
lui în raport cu piaţa de către  economiştii 
neoliberali. În mod tradiţional, ea rămâne 
puternică în Franţa, unde centralismul ad-
ministrativ şi extinderea dreptului admi-
nistrativ s-au combinat pentru a menţine 
„măreţia statului”. Preponderenţa statului 
şi a aparatului său corporativ în gestiunea 
acţiunii publice nu este pusă la îndoială 
până în prezent.

În schimb, Olanda, ca şi Belgia, a adop-
tat de la origini structura instituţională 
descentralizată, răspunzând, astfel, cerin-
ţelor de autonomie locală.  Corporatismul 
şi egalitarismul au favorizat un stat „slab” 
sau mai „modest”, cu rol de arbitru între 
multiplele cereri ale societăţii civile şi de-
legând unui sector asociativ foarte extins 
şi diversificat stabilirea unui cadru general 
de acţiune a guvernării, punerea în aplica-
re a unei mari părţi din acţiunea publică. 

Se observă că cu cât legitimitatea sta-
tului este mai mare, cu atât mai mult ea 
consolidează poziţia, în plan legal şi/sau 
sociologic, a funcţionarilor de conducere 
şi promovează o relaţie politico-adminis-
trativă echilibrată. În cazul Marii Britanii, 
influenţa Noului Management Public pare 
mai curând nefavorabilă menţinerii aces-
tei relaţii echilibrate.

Relaţia dintre puterea politică şi funcţi-
onari se bazează pe spiritul de „urtean” în 
sistemul politico-administrativ francez, pe 
neîncredere vis-à-vis de oficialii de rang 
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înalt în Belgia şi Marea Britanie şi o anumi-
tă „neutralitate” profesionistă a priori bine-
voitoare în Olanda.

Este relativ cunoscut faptul că în Franţa 
înalţii funcţionari îi „curtează” pe politici-
eni pentru a obţine unele beneficii pen-
tru cariera lor, însă este mai puţin cunos-
cut faptul că această relaţie este în două 
sensuri: politicienii solicită, de asemenea, 
compania înalţilor funcţionari, în special a 
celor care pot furniza resurse în materie de 
„reţele” formate din figuri importante ale 
serviciului public. 

În Marea Britanie, colaborarea dintre 
miniştri şi înalţii funcţionari s-a bazat în 
mod tradiţional pe o separare a rolurilor 
şi carierelor, care a asigurat complemen-
taritatea în exercitarea funcţiilor la vârful 
statului. Dar această doctrină este con-
testată începând cu anul 1980 de către 
politicieni. Miniştrii sunt mai precauţi faţă 
de oficialii de rang înalt, care anterior le-
au fost cei mai apropiaţi consilieri politici 
şi se înconjoară de colaboratori proprii. 
Funcţionarilor li se reproşează că ar fi par-
ţial responsabili pentru eşecul politicilor 
guvernamentale din anul 1970 şi este cri-
ticată capacitatea lor în domeniul politici-
lor publice, confruntată cu noile provocări 
pentru guverne (viteză de reacţie, gestiu-
nea imaginii, servicii acordate cetăţenilor).

În Belgia există un fel de neîncredere 
faţă de  funcţionari, în special funcţionarii 
de conducere. Nici reforma din 1937, care 
a instituit sistemul de carieră nu a reuşit să 
estompeze acest fenomen. Funcţionarii 
sunt, prin urmare, destul de marginalizaţi, 
fiind acuzaţi că elaborează politici publice 
în beneficiul membrilor cabinetelor minis-
teriale.

Situaţia înalţilor funcţionari din Olanda 
este undeva la jumătate de cale dintre „ex-
tremele” evocate mai sus: funcţionarii nu 
sunt nici dispreţuiţi, nici curtaţi. Distincţiile 
dintre „înalţii” funcţionari şi alţi oficiali sunt 
mai puţin semnificative decât între funcţi-
onarii din diferite ministere. Ca şi în Marea 

Britanie, colaborarea dintre miniştri şi ofi-
cialii de rang înalt se bazează pe o separa-
re destul de clară a rolurilor şi neutralitatea 
relativă a funcţiei publice.

O atitudine pozitivă sau, cel puţin, ne-
utră vis-à-vis de oficialii guvernamentali 
facilitează o  relaţie echilibrată. Noul Ma-
nagement Public tinde să opună interese-
le celor două categorii de jucători şi are un 
efect mai degrabă negativ, care este evi-
dent în cazul Regatului Unit. 

Conceptul „stil de guvernare” se referă 
la „stilul de politică”, definit de J. Richard-
son ca interacţiunea dintre abordarea gu-
vernamentală pentru a aborda sau a rezol-
va o problemă politică, pe de o parte, şi re-
laţia dintre guvern şi alţi actori implicaţi în 
procesul de elaborare a deciziilor politice, 
pe de altă parte. „Stilul” dirijist sau consen-
sual adoptat pentru a guverna sau condu-
ce acţiunea publică influenţează echilibrul 
dintre politică şi administraţie. „Dirijismul” 
pare, în mod paradoxal, să consolideze 
poziţia înalţilor funcţionari în măsura în 
care şeful executivului se bazează pe ei - 
mai ales pe cei care fac parte din anturajul 
său imediat – pentru a coordona acţiunea 
guvernului. Din contra, acolo unde auto-
nomia miniştrilor este mult mai vastă şi 
modul de luare a deciziilor în cadrul Con-
siliului de Miniştri este mai colegial, influ-
enţa înalţilor funcţionari în elaborarea po-
liticilor şi într-o serie de decizii se reduce în 
beneficiul miniştrilor, căci un număr mare 
de cazuri, trebuie să treacă prin mecanis-
me de decizie colectivă la nivel politic. 

Favorizată de sistemul electoral majo-
ritar, acţiunea publică este mai degrabă 
dirijistă în Franţa şi Regatul Unit. Coordo-
narea interdepartamentală este destul de 
ierarhizată şi condusă, respectiv, de către 
echipele de la Palatul Élysée şi Matignon, 
în primul caz, şi echipa din jurul primului-
ministru de la Downing Street, în al doilea 
caz. 

În schimb, Belgia şi Olanda au un sistem 
electoral proporţional şi sunt considerate 
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democraţii consensuale. Deciziile sunt lua-
te colectiv, în conformitate cu procedurile 
instituţionalizate care permit partidelor, 
comunităţilor sau grupurilor de interes, 
care reprezintă diferite tendinţe în societa-
te, să-şi promoveze punctul de vedere. Par-
ticularismul ministerelor este mai extins 
acolo, prerogativele primului-ministru în 
materie de coordonare a activităţii guver-
nului sunt mai limitate, iar reglementarea 
acţiunii publice este mai mult consensuală 
decât impusă. Astfel, stilul dirijist poate fa-
cilita atingerea sau menţinerea unei relaţii 
politico-administrative echilibrate. 

În cadrul analizei relaţiei politico-ad-
ministrative, nu poate fi trecut cu vederea 
rolul cabinetului ministrului. Implicarea 
cabinetului poate să slăbească adminis-
traţia în relaţia sa cu politica. În cazul Marii 
Britanii şi Olandei, nu există, strict vorbind, 
un cabinet al ministrului, acesta având 
obiceiul să lucreze  direct cu funcţionarii 
înalţi atât în materie de politici, cât şi de 
management efectiv al instituţiei. Cu toate 
acestea, observăm că în ambele ţări mi-
niştrii se înconjoară tot mai mult de con-
silieri politici personali, nu numai pentru a 
veghea asupra intereselor lor sau imaginii 
în opinia publică,  dar şi pentru a-i ajuta în 
materie de reflecţie şi strategie politică. 

Cu toate acestea, ei sunt departe de 
„batalioanele” de consilieri din jurul miniş-
trilor francezi şi belgieni. Aceştia dispun 
de un staff numeros de asistenţi personali, 
format din funcţionari detaşaţi şi persoane 
din afara administraţiei. Ceea ce deosebeş-
te cazul francez de cel belgian este că în 
Belgia sistemul acţionează, în esenţă, în be-
neficiul politicienilor: extinderea cabinete-
lor contribuie la deresponzabilizarea şi de-
motivarea înalţilor funcţionari şi pe termen 
lung este subminată capacitatea analitică 
şi abilităţile lor tehnice, datorită faptului că 
sunt deposedaţi de proiectele importante 
din punct de vedere politic. Acest lucru a 
fost recunoscut în mod explicit în cadrul 
reformei „Copernic” (2000), care a prevăzut 

implicarea mai directă a înalţilor oficiali în 
procesul de luare a deciziilor prin crearea 
unui nou organism, Consiliul Strategic. În 
Franţa, situaţia avantajează ambele părţi: 
funcţionarii propulsaţi de corpul de elită 
(în cadrul serviciului public francez corpul 
de elită (grands corps) este format din spe-
cialişti cu profil tehnic şi administrativ care 
îşi desfăşoară activitatea în cadrul înaltelor 
structuri de stat) se regăsesc în cabinetul 
ministrului, pe care îl văd ca pe o rampă de 
lansare pentru cariera lor, în timp ce politi-
cienii recurg la serviciile lor, deoarece aceş-
tia aduc nu numai expertiza sau cunoaşte-
rea procedurilor, dar, de asemenea, o reţea 
foarte utilă de contacte pentru a „unge ro-
ţile” maşinii administrative. 

În toate cele patru ţări, Ministerul Finan-
ţelor şi cel al Funcţiei Publice exercită con-
trolul asupra achiziţionării şi gestionării 
resurselor bugetare şi de personal. Extin-
derea competenţelor de intervenţie atri-
buită acestor ministere se schimbă odată 
cu introducerea unor metode moderne 
de gestiune bugetară şi financiară. Mana-
gerii departamentelor de cheltuieli sunt 
îndemnaţi să fie contabilii  creditelor care 
le sunt alocate. Subvenţiile globale sunt 
determinate de minister, iar apoi împărţite 
între servicii sau programe de sus în jos. În 
Marea Britanie şi Olanda, rolul ministerelor 
orizontale evoluează progresiv spre mana-
gementul strategic sau cadrul general de 
cheltuieli ale altor ministere. Aceste mi-
nistere, de asemenea, oferă îndrumare în 
punerea în aplicare a reformelor în dome-
niul managementului fiscal şi financiar. În 
acest sens, ele susţin tendinţa actuală de 
autonomie şi contribuie la „emanciparea” 
activităţii funcţionarilor de conducere.

În Franţa şi Belgia, această evoluţie a 
părut mai lentă; iniţial, serviciile bugetu-
lui nu au agreat acest tip de reformă fiind 
reticente în a lansa procedurile de control 
axate pe regularitatea şi oportunitatea 
cheltuielilor. În Franţa şi Belgia reforma 
controlului administrativ şi bugetar a pus 
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bazele unui nou sistem de management 
bazat pe performanţă. Acest lucru ar tre-
bui să permită pe viitor cadrelor de condu-
cere din aceste două ţări să dispună de o 
autonomie de gestiune apropiată  de cea 
a colegilor lor britanici şi olandezi. 

Astfel, cu cât mai mult controlul evo-
luează  spre managementul strategic al 
resurselor, mărind gradul de autonomie 
acordat funcţionarilor de rang înalt, cu 
atât relaţia va fi mai echilibrată. 

Un proces de pregătire şi selecţie oferind 
acces la înaltele funcţii publice contribuie 
la crearea unui spirit corporatist în rândul 
oficialilor de rang înalt. Acesta favorizează 
apariţia unei comunităţi de interese între 
ei, facilitând, astfel, o abordare coordonată 
a problemelor şi, prin urmare, procesul de 
coordonare interministerială. Atunci când 
acest proces de socializare este continuat 
şi consolidat printr-un statut unic al acestei  
categorii de funcţionari, este asigurată o 
relaţie echilibrată cu puterea politică. 

În Marea Britanie şi Franţa, existenţa 
unei înalte funcţii publice unificate prin so-
cializare şi statut – corpul de elită în Franţa, 
Senior Civil Service (SCS) în Marea Britanie 
– sunt un ferment al unităţii susceptibil de 
a contrabalansa tendinţele centrifuge din 
cadrul ministerelor. Cazul Franţei este cel 
mai cunoscut. Procesul de socializare are 
loc prin şcolarizare în şcolile de prestigiu 
şi prin managementul carierei în interiorul 
şi în afara corpului. Socializarea comună 
întăreşte legăturile şi construieşte reţele 
între aceşti înalţi oficiali, fără a lua în consi-
derare că puţini politicieni parcurg aceeaşi 
cale înainte de a ocupa o funcţie politică 
(deputat sau ministru). Existenţa cabine-
telor ministeriale este necesară pentru o 
bună funcţionare a articulaţiei politico-ad-
ministrative, deoarece cabinetele constau 
în proporţie de 80% din funcţionari pu-
blici. În plus, mobilitatea în cadrul înaltei 
funcţii publice franceze este deosebit de 
mare, consolidând, astfel, procesul de so-
cializare. 

În Marea Britanie, coeziunea elitelor 
este în mare parte asigurată de univer-
sitate, în special în rândul funcţionarilor 
de rang înalt, absolvenţi ai universităţilor 
Oxford şi Cambridge. În Olanda nu a exis-
tat un proces real de socializare comună a 
înalţilor  funcţionari. Crearea unei structuri 
comune - Algemene Bestuursdienst (ABD) 
- în 1995, după modelul Senior Civil Service 
britanic, a fost destinată tocmai pentru a 
contracara barierele dintre departamente. 
În plus, a fost încurajată mobilitatea ca fac-
tor comun de socializare.

Funcţia publică federală din Belgia apa-
re ca fragmentată şi puţin elitistă. Ea are un 
reflex puţin dezvoltat de apărare a intere-
selor sale. Nu există niciun statut  comun, 
nici formare care să conducă la responsa-
bilităţi administrative mai mari. Reforma 
„Copernic” însă intenţionează să remedie-
ze această devalorizare a înalţilor funcţio-
nari, pe de o parte, prin crearea unui sta-
tut comun pentru cei chemaţi să ocupe o 
„funcţie de conducere” (corespunzătoare 
celor mai înalte trei ranguri) şi, pe de altă 
parte, crescând în mod semnificativ nive-
lul lor de remunerare. 

Putem concluziona că, atunci când pro-
cesul de socializare şi statutul caracteristic 
acestei  categorii de personal sunt prezen-
te, o relaţie echilibrată cu puterea politică 
pare asigurată. 

Durata contractului sau angajării este 
destul de importantă în echilibrul de forţe 
între cele două grupuri de actori. Numirea 
sau angajarea pentru o perioadă nedeter-
minată este cea mai bună protecţie pen-
tru înaltul funcţionar  împotriva „presiunii” 
exercitate de puterea politică. Or, sub influ-
enţa Noului Management Public, tendinţa 
actuală este de a acorda o mai mare flexi-
bilitate sau a pune la îndoială angajarea pe 
durată nelimitată. Mai trebuie făcută deo-
sebirea între protejarea carierei şi menţi-
nerea într-o funcţie de conducere. Marea 
Britanie este singura ţară care a contestat 
durata nedeterminată a contractelor func-
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ţionarilor. În celelalte trei ţări, doar  rotaţia 
în funcţii de conducere este impusă func-
ţionarilor în scopul încurajării formării con-
tinue şi acumulării de experienţă. Ei au ga-
ranţia carierei, dar sunt obligaţi să schimbe 
locul de muncă mai des decât anterior. 

Intervenţia politică în numirea şi pro-
movarea funcţionarilor de rang înalt vizea-
ză în acest caz marja de apreciere lăsată 
politicului în selecţia sau promovarea în 
funcţii publice de rang înalt. Cu cât aceas-
tă intervenţie este mai  slabă, cu atât mai 
mult ea întăreşte poziţia înalţilor funcţio-
nari în relaţia lor cu puterea politică. De no-
tat, că introducerea contractelor cu durată 
limitată (Marea Britanie) şi/sau disocierea 
dintre avansarea în carieră şi avansarea 
temporară într-o funcţie de conducere 
(Belgia, Franţa, Olanda) creşte la prima ve-
dere riscul unei politizări mai puternice. 
Dar, cu excepţia Franţei, preselecţia can-
didaţilor se face de către o comisie inde-
pendentă de puterea politică – un juriu de 
selecţie alcătuit la iniţiativa Oficiului de Se-
lecţie a Administraţiei federale (SELOR) în 
Belgia, Biroul Algemene Bestuursdienst  în 
Olanda şi Senior Appointments Selection 
Committee în Marea Britanie, în scopul de 
a păstra o mână de candidaţi care îndepli-
nesc condiţiile pentru a ocupa postul va-
cant. Alegerea ministrului sau a guvernu-
lui este destul de limitată în acest fel, de-
oarece el nu poate să-şi exercite alegerea 
decât printre candidaţii care au promovat 
testele de selecţie. Franţa se deosebeşte 
de celelalte trei ţări la acest capitol, deoa-
rece posturile oficialilor de rang înalt sunt 
lăsate în întregime la discreţia guvernului. 
De notat, că în toate cele patru ţări accesul 
la funcţiile de conducere este deschis can-
didaţilor din afara serviciului public. 

Mobilitatea carierei funcţionarilor de 
rang înalt contribuie nu numai la formarea 
profesională prin acumularea de experien-
ţă, dar este, de asemenea, o modalitate de 
a lupta împotriva fragmentării aparatului 
administrativ. În acest sens, ea favorizea-

ză formarea unor reţele de relaţii între în-
alţii funcţionari, răspândirea unei culturi 
„generale” printre aceştia şi, prin urmare, 
promovează coordonarea interministeria-
lă. Această mobilitate este destul de mare 
în Franţa şi Marea Britanie, fiind introdusă 
recent în Olanda şi Belgia. Această mobili-
tate este legată de procesul de socializare 
comună  menţionat mai sus. Ea este mai 
degrabă încurajată de către susţinătorii 
Noului Management Public. 

În ciuda aparenţelor, nu suntem marto-
rii, în epoca Noului Management Public, ai 
unei întoarceri la „vechiul” model dihoto-
mic al relaţiei politico-administrative; mai 
mult, putem vorbi despre o variantă supli-
mentară în raport cu acest model. Princi-
piul separării între proiectare şi executare, 
precum şi preocuparea pentru clarifica-
rea responsabilităţilor între conducerea 
politică şi înalţii funcţionari este departe 
de a suprapune deosebirea dintre  activi-
tatea politică - în sensul anglo-saxon de 
„politici” şi de „elaborare a politicilor” - şi 
administrare sau management. Realitatea 
pare să arate că adoptarea principiilor No-
ului Management Public nu atrage imedi-
at reducerea intervenţiei puterii politice 
în problemele administrative şi că înalţii 
funcţionari continuă să exercite un rol de 
policy-maker de îndată ce le este atribuit 
un mandat de management. 

Analizată pornind de la realitatea empi-
rică în cele patru ţări, punerea în aplicare 
a principiilor Noului Management Public 
nu cauzează omogenitate în modul de 
a reglementa relaţia dintre cei doi actori 
(autoritatea politică şi înalţii funcţionari), 
efectele Noului Management Public fiind 
modelate sau adaptate la caracteristicile 
specifice fiecărui sistem politico-adminis-
trativ. Dar, cu toate acestea, observăm că 
în toate cele patru ţări, ideea de separare 
a fazelor de proiectare şi implementare a 
politicilor şi responsabilizarea funcţionari-
lor care se ocupă de aceasta din urmă, pe 
baza unor planuri, programe de acţiune 
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sau contracte de management găseşte un 
anumit ecou. 

Oricare ar fi diferenţele dintre ţări la ni-
velul adoptării principiilor Noului Manage-
ment Public – Marea Britanie  şi Olanda se 
înscriu mai hotărât pe această direcţie de-
cât Franţa şi Belgia. Această cale spre mo-
dernizare depinde atât de factorii generali, 

cât şi de cei specifici. Prezenţa acestor fac-
tori întăreşte şi mai mult poziţiile  înalţilor 
funcţionari vis-à-vis de puterea politică. 
Cu cât mai mult aceştia sunt legaţi de sis-
temul politic, cu atât ei sunt mai rezistenţi 
la schimbare şi, prin urmare, mai puţin sus-
ceptibili de a fi afectaţi de efectele Noului 
Management Public.
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