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SUMMARY
The Central and Eastern European states have to submit their governments to a severe re-

form in order to meet the accession criteria imposed by Copenhagen and Madrid.
Similarly, making changes in public institutions is strongly influenced by the features of the 

existing political-administrative system that overlap with those of the change management 
process.

Many strategic changes take place as a result of the many minor adjustments and innovati-
ons made at the operational level of the organization. This is called „emerging strategy”, rather 
than „top-down” strategic management as it is usually practiced. A process known as „reverse 
mapping” can be seen as recognition of this „natural” approach to strategic change.
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REZUMAT
Statele din Europa Centrală şi de Est trebuie să-şi supună administraţiile publice unei refor-

me severe, pentru a putea indeplini criteriile de aderare impuse de Copenhaga şi Madrid. 
La fel, realizarea schimbărilor în instutțiile publice este puternic influenţată de caracteris-

ticile sistemului politico-administrativ existent, care se suprapun peste cele ale procesului de 
management al schimbării.

Multe schimbări strategice au loc ca rezultat al multitudinii de ajustări şi inovaţii minore 
efectuate la nivel operaţional al organizaţiei. Acest fapt e numit „strategie emergentă”, decât 
management strategic „de sus în jos” precum este practicat de obicei. Un proces cunoscut drept 
„cartare inversă” poate fi văzut ca recunoaştere a acestei abordări „naturale” faţă de schimba-
rea strategică.

Cuvinte-cheie: managementul schimbării, schimbări organizaționale. 

Introducere. În procesul transformări-
lor care au loc în societatea contempora-
nă un rol important îl are managementul 
schimbării. Instituțiile publice se confruntă 
tot mai des cu schimbări profunde, uneori 
radicale. Climatul economic, dezvoltarea 

tehnologiilor rapide și importanța calității 
prestării serviciilor publice sunt factori pe 
care instituțiile publice trebuie să le ia în 
considerare în activitatea lor zi de zi.  

Potrivit DEX-ului, ,,a schimba” înseam-
nă ,,a înlocui un lucru cu altul sau pe cineva 
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cu altcineva (de aceeaşi natură), a da unui 
lucru altă formă, alt aspect, a modifica, a 
transforma, a muta”.

În cartea sa „Comportament organizaţio-
nal“ (1998), savantul Gary Johns  susţine că 
schimbarea se petrece atunci când un pro-
gram sau un plan este implementat pentru 
a deplasa organizaţia şi/sau pe membrii ei 
spre o stare mai mulţumitoare.

La fel, schimbarea este implementată 
pentru a îmbunătăţi performanţele unei or-
ganizaţii, pentru dezvoltarea acesteia, tradi-
ţional se examinează în unele cazuri ca un 
proces „mecanic” sau „liniar” şi se prezintă ca 
soluţii destul de generale în lanţul de la ge-
neral la particular sau cauză - efect.  Pentru 
creşterea performanţelor prin acest tip de 
dezvoltare organizaţională nu este valabilă 
fraza care include afirmaţia „s-a finalizat cu” 
şi este necesar de considerat că însăşi echi-
pa necesită o curăţare de impurităţi prin 
tehnici de dialog şi, ulterior, modificarea 
procesului.

Scopul studiului este de a cerce-
ta schimbările ce se realizează în țările-
membre ale Uniunii Europene. 

Metodologia cercetării include meto-
de comparative, de inducție și deductive.

Rezultate și analiză. Uniunea Europea-
nă are 28 de state-membre şi o populaţie de  
508 milioane de oameni, 24 de limbi ofici-
ale și de lucru, și aproximativ 150 de limbi 
regionale și minoritare. Când Uniunea a 
fost creată prin decizii politice în etapele de 
după cel de-al Doilea Război Mondial, fon-
datorii şi statele-membre au creat proceduri 
de asigurare a pregătirii corespunzătoare a 
legislaţiei şi implicării societăţii civile. Rezul-
tatul sunt procedurile de luare a deciziilor 
de durată, care uneori sunt criticate ca fiind 
drept birocratice.  Dar, luând în considerare 
natura specifică a Uniunii Europene, merită 
a fi examinat procesul legislativ şi posibili-
tăţile societăţii civile de a influenţa deciziile 
respective. 

Deciziile strategice în Uniunea Europea-

nă sunt luate de Consiliul European care 
este format din prim-miniştrii sau şefii sta-
telor-membre. Consiliul European se întru-
neşte de 4 ori pe an şi ţine lungi discuţii şi 
negocieri pentru atingerea consensului în-
tre cei 28 de reprezentanţi ai statelor-mem-
bre. Conform Tratatului, Consiliul European 
trebuie să dea un impuls necesar de ghidare 
a comisiei şi pregătirile zilnice ale decizii-
lor. Chiar dacă impulsul are forma unui co-
municat de presă, nu se pune la îndoială 
natura ghidată a acordurilor de la şedinţe.

Ca pregătiri pentru legislaţie, Comi-
sia Europeană emite documente numite 
Cărţi verzi pentru a oferi o imagine asu-
pra situaţiei în domeniu şi pentru a începe 
discuţiile cu privire la posibilii paşi de a fi 
întreprinşi. Intenţia este ca documentul să 
fie discutat în statele-membre. Organiza-
ţiile vizate organizează deseori seminare 
pentru discutarea conţinutului şi invită 
un reprezentant al comisiei pentru a face 
o prezentare.

Primul pas formal în pregătirile noii le-
gislaţii este menţionarea pe scurt a acesteia 
în programul de lucru anual al Comisiei Eu-
ropene. Programul este publicat în Internet 
în majoritatea limbilor. Următorul pas este 
numirea de către direcţia generală respon-
sabilă a unui oficial şi invitarea reprezentan-
ţilor  statelor-membre. Aceşti reprezentanţi 
sunt funcţionari publici cu instrucţiuni din 
partea ministerelor din care fac parte. Une-
ori un minister într-un stat-membru iniţia-
ză un grup neformal pentru consultaţii cu 
organizaţiile corespunzătoare. Aici trebu-
ie să ţinem minte că legislaţia europeană 
ţine mai mult de piaţa comună şi condiţii-
le liberei circulaţii a bunurilor, persoanelor, 
serviciilor şi capitalului. În consecinţă, majo-
ritatea consultaţiilor se fac cu organizaţiile 
care reprezintă întreprinderile sau forţa de 
muncă. În ultimele decenii la agenda euro-
peană au fost adăugate domenii, precum 
protecţia mediului, programele de cerce-
tare şi schimb de elevi şi studenţi, schimb 
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de informaţie dintre autorităţile de comba-
tere a crimei. Pentru a lărgi influenţa sa, co-
misia a încercat o metodă numită Metoda 
Deschisă de Coordonare. Conform acestei 
metode, soluţia nu este adoptarea imediată 
a legislaţiei comunitare, dar dezbaterile pu-
blice, seminarele şi alte căi de convingere a 
statelor-membre de a rezolva o problemă. 
Dacă legislaţia propusă va avea consecinţe 
pentru regiune, propunerea va fi discutată, 
de asemenea, în Comitetul pentru Regiuni. 
Reprezentanţii naţionali sunt din regiuni şi 
au funcţia de a informa comisia despre im-
pactul asupra regiunilor. 

Aceste proceduri iau timp, dar nu lasă 
loc de dubii cu privire la direcţia de ter-
men lung al procedurii legislative şi, în 
acelaşi timp, oferă publicului multe opor-
tunităţi de intervenţie. De asemenea, este 
clar tuturor grupurilor de interes că lucrul 
funcţionarului public asupra legislaţi-
ei noi este un rezultat direct al deciziilor 
strategice luate de Consiliul European sau 
de Comisia Europeană după un dialog cu 
Consiliul de Miniştri.

În majoritatea ţărilor Europei de Vest 
deciziile strategice sunt luate la nivel po-
litic (de Parlament şi de Guvern), pe când 
implementarea este efectuată de ministe-
rele conduse de politicieni. Guvernul pre-
găteşte proiecte de legi spre aprobare de 
către parlament. Apoi guvernul emite legi 
şi regulamente complementare. Luarea 
deciziilor zilnice se efectuează de funcţi-
onarii publici din ministere, iar ministrul 
semnează cele mai importante decizii. Mi-
nistrul poate lua personal toate deciziile, 
deoarece este direct responsabil politic 
pentru acestea sau pentru lipsa acţiunii.

Modelul administrativ suedez diferă 
într-un mod important de modelul conti-
nental. Pregătirea deciziilor are loc în ace-
laşi fel, inclusiv  emiterea legilor. De ase-
menea, guvernul aprobă regulamentele 
necesare implementării. Dar toate decizii-
le sunt luate de guvern în sesiuni plenare, 

pentru a asigura coordonarea. Există un 
mic domeniu în care un ministru poate 
decide independent, în mare parte, ches-
tiuni administrative minore. Iar emiterea 
zilnică a deciziilor este delegată autori-
tăţilor administrate de directori generali 
care iau decizii după interpretarea legii. 

În sistemul suedez guvernului sau mi-
nisterelor le este interzis să dea instrucţi-
uni cum să acţioneze într-un anumit caz 
individual, iar autoritatea trebuie să trate-
ze toate persoanele în mod egal conform 
legii. Aceasta însă nu restrânge guvernul 
în posibilitatea şi obligaţia de a da in-
strucţiuni şi să urmărească dacă agenţiile 
şi-au îndeplinit însărcinările. 

Modelul administrativ funcţionează şi 
în Finlanda. Comisia Europeană, de ase-
menea, are un model comun al luării deci-
ziilor, prin care pregătirile legilor şi imple-
mentarea lor ţine de autorităţile numite 
directorate generale. 

Divizarea responsabilităţilor este im-
portantă pentru cadrul planificării stra-
tegice. Serviciul civil trebuie să urmeze 
legile şi deciziile scrise ale guvernului şi 
parlamentului. Un prim pas în planificarea 
strategică întotdeauna este examinarea şi 
interpretarea legilor şi deciziilor care afec-
tează ministerul, agenţia sau regiunea.

Selectarea tipului de model adesea 
este determinată de echipa de planifica-
re, de experienţa acestei echipe în dome-
niu etc. Multitudinea de factori, atât de 
provenienţă interioară, cât şi exterioară 
privind selectarea modelului optimal de 
planificare strategică, conduce la faptul  
că astăzi nu este posibil de afirmat, că un 
model sau altul are performanţe evidente 
în comparaţie cu alte modele. Ca principiu 
esenţial la selectarea şi utilizarea modelu-
lui se poate considera formularea corec-
tă a misiunii şi a obiectivelor, care reiese 
din conţinutul misiunii organizaţiei. Nu 
se poate afirma că alte componente şi alţi 
factori nu au o influenţă asupra rezultate-



Administrarea Publică, nr. 3, 2019 66

lor planificării. Dar multe dintre întrebări-
le care constituie componentele procesu-
lui de planificare strategică actualmente 
au o generalizare destul de ridicată, sunt 
metodic asigurate şi aceasta este o garan-
ţie contra unor erori grosolane care pot 
apărea la utilizarea modelelor aprobate 
de planificare strategică.

După implementarea schimbărilor, avan-
tajele creşterii performanţelor instituțiilor 
publice formalizate sunt evidente: asigura-
rea unui cadru riguros şi clar de desfăşurare 
a activităţii instituţiei; asigurarea unităţii de 
concepţie şi acţiune a conducătorilor de  toa-
te nivelurile ierarhice de conducere din ca-
drul instituției; oferirea cazurilor de referință 
trecute care pot constitui precedente pentru 
rezolvarea problemelor curente.

De aceea, stabilirea obiectului schim-
bării în instituțiile publice trebuie să fie re-
alizată în funcţie de eficienţa dorită pentru 
realizarea strategiilor și politicilor publice, 
precum și prestarea serviciilor publice. 

Managementul schimbării reprezintă 
un proces dificil, deoarece implică modi-
ficări, inclusiv în comportamentele perso-
nalului. Remodelarea comportamentului 
personalului necesită o cantitate semnifi-
cativă de cunoştinţe pentru a sensibiliza 
şi a aduce noi competenţe. De exemplu, 
pentru a schimba cultura organizaţiona-
lă şi obiceiurile în echipele interdeparta-
mentale şi colaborare  sunt strict necesare 
aceste competențe pentru a avea succes. 
În plus, susţinerea de către top manage-

ment este, de asemenea, necesară pentru 
a întări importanţa schimbărilor şi pentru 
a monitoriza procesul de implementare 
a schimbărilor, pentru a evita încălcările  
procesului sau nereuşita, sau neadaptarea 
la noile schimbări.

În realizarea schimbărilor în cadrul 
instituțiilor publice un rol decisiv îl are  
factorul uman ce contribuie, prin atitudi-
nile şi aptitudinile care-i sunt caracteris-
tice, la creşterea eficienţei în conducerea 
proceselor şi în comunicare, în planificare, 
în coordonare. De aceea în managementul 
schimbărilor un rol important i se atribu-
ie factorului uman, specialist care trebu-
ie să fie de calificare înaltă, profesioniști, 
fiindcă eficienţa instituțiilor publice este 
dependentă de resursa umană, de cea 
structurală şi de cea tehnologică. 

Concluzii. Cercetările efectuate în acest 
articol au generalizat următoarele concluzii. 
Aplicarea  managementului schimbării în 
instituțiile publice conduce la  îmbunătăţirea 
performanţelor organizaţiei, la fel reprezin-
tă un efort disciplinat de a produce decizii 
fundamentale şi acţiuni care formulează şi 
modelează ceea ce este o organizaţie, ceea 
ce face şi de ce face. Pentru a obţine cele mai 
bune rezultate, planificarea strategică pre-
supune obţinerea de informaţii largi într-un 
mod eficient, elaborare şi explorare de stra-
tegii alternative pentru pregătirea şi imple-
mentarea schimbărilor necesare la timpul 
potrivit, accentul fiind pus pe implicaţiile vii-
toare ale deciziilor prezente.
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