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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.

Keywords: change management, organizational change.

REZUMAT

Statele din Europa Centrald si de Est trebuie sd-si supund administratiile publice unei refor-
me severe, pentru a putea indeplini criteriile de aderare impuse de Copenhaga si Madrid.

La fel, realizarea schimbdrilor in instuttiile publice este puternic influentatd de caracteris-
ticile sistemului politico-administrativ existent, care se suprapun peste cele ale procesului de
management al schimbadirii.

Multe schimbadri strategice au loc ca rezultat al multitudinii de ajustdri si inovatii minore
efectuate la nivel operational al organizatiei. Acest fapt e numit ,strategie emergentd’, decdt
management strategic, de sus in jos” precum este practicat de obicei. Un proces cunoscut drept
Jcartare inversd” poate fi vdzut ca recunoastere a acestei aborddri ,naturale” fatd de schimba-
rea strategica.

Cuvinte-cheie: managementul schimbadrii, schimbdri organizationale.

Introducere. In procesul transforméri-
lor care au loc in societatea contempora-
na un rol important il are managementul
schimbdrii. Institutiile publice se confrunta
tot mai des cu schimbari profunde, uneori
radicale. Climatul economic, dezvoltarea

tehnologiilor rapide si importanta calitatii
prestarii serviciilor publice sunt factori pe
care institutiile publice trebuie sa le ia in
considerare in activitatea lor zi de zi.
Potrivit DEX-ului, ,,a schimba” inseam-
na ,a inlocui un lucru cu altul sau pe cineva
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cu altcineva (de aceeasi naturd), a da unui
lucru alta forma, alt aspect, a modifica, a
transforma, a muta”

in cartea sa,Comportament organizatio-
nal” (1998), savantul Gary Johns sustine ca
schimbarea se petrece atunci cand un pro-
gram sau un plan este implementat pentru
a deplasa organizatia si/sau pe membirii ei
spre o stare mai mulfumitoare.

La fel, schimbarea este implementata
pentru a imbundtati performantele unei or-
ganizatii, pentru dezvoltarea acesteia, tradi-
tional se examineaza in unele cazuri ca un
proces,mecanic”sau,liniar”si se prezinta ca
solutii destul de generale in lantul de la ge-
neral la particular sau cauza - efect. Pentru
cresterea performantelor prin acest tip de
dezvoltare organizationala nu este valabila
fraza care include afirmatia ,s-a finalizat cu”
si este necesar de considerat ca insasi echi-
pa necesita o curatare de impuritati prin
tehnici de dialog si, ulterior, modificarea
procesului.

Scopul studiului este de a cerce-
ta schimbarile ce se realizeaza in tarile-
membre ale Uniunii Europene.

Metodologia cercetarii include meto-
de comparative, de inductie si deductive.

Rezultate si analiza. Uniunea Europea-
na are 28 de state-membre si 0 populatie de
508 milioane de oameni, 24 de limbi ofici-
ale si de lucru, si aproximativ 150 de limbi
regionale si minoritare. Cand Uniunea a
fost creata prin decizii politice in etapele de
dupa cel de-al Doilea Razboi Mondial, fon-
datorii si statele-membre au creat proceduri
de asigurare a pregatirii corespunzatoare a
legislatiei siimplicarii societatii civile. Rezul-
tatul sunt procedurile de luare a deciziilor
de duratd, care uneori sunt criticate ca fiind
drept birocratice. Dar, luand in considerare
natura specifica a Uniunii Europene, merita
a fi examinat procesul legislativ si posibili-
tatile societatii civile de a influenta deciziile
respective.

Deciziile strategice in Uniunea Europea-
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na sunt luate de Consiliul European care
este format din prim-ministrii sau sefii sta-
telor-membre. Consiliul European se intru-
neste de 4 ori pe an si tine lungi discutii si
negocieri pentru atingerea consensului in-
tre cei 28 de reprezentanti ai statelor-mem-
bre. Conform Tratatului, Consiliul European
trebuie sa dea un impuls necesar de ghidare
a comisiei si pregatirile zilnice ale decizii-
lor. Chiar daca impulsul are forma unui co-
municat de presa, nu se pune la indoiala
natura ghidata a acordurilor de la sedinte.

Ca pregatiri pentru legislatie, Comi-
sia Europeana emite documente numite
Carti verzi pentru a oferi o imagine asu-
pra situatiei in domeniu si pentru aincepe
discutiile cu privire la posibilii pasi de a fi
intreprinsi. Intentia este ca documentul sa
fie discutat in statele-membre. Organiza-
tiile vizate organizeaza deseori seminare
pentru discutarea continutului si invita
un reprezentant al comisiei pentru a face
0 prezentare.

Primul pas formal in pregatirile noii le-
gislatii este mentionarea pe scurt a acesteia
in programul de lucru anual al Comisiei Eu-
ropene. Programul este publicat in Internet
in majoritatea limbilor. Urmatorul pas este
numirea de catre directia generala respon-
sabila a unui oficial si invitarea reprezentan-
tilor statelor-membre. Acesti reprezentanti
sunt functionari publici cu instructiuni din
partea ministerelor din care fac parte. Une-
ori un minister intr-un stat-membru initia-
za un grup neformal pentru consultatii cu
organizatiile corespunzatoare. Aici trebu-
ie sa tinem minte ca legislatia europeana
tine mai mult de piata comuna si conditii-
le liberei circulatii a bunurilor, persoanelor,
serviciilor si capitalului. in consecintd, majo-
ritatea consultatiilor se fac cu organizatiile
care reprezinta intreprinderile sau forta de
munca. In ultimele decenii la agenda euro-
peand au fost adaugate domenii, precum
protectia mediului, programele de cerce-
tare si schimb de elevi si studenti, schimb
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de informatie dintre autoritdtile de comba-
tere a crimei. Pentru a largi influenta sa, co-
misia a incercat o metoda numita Metoda
Deschisa de Coordonare. Conform acestei
metode, solutia nu este adoptarea imediata
a legislatiei comunitare, dar dezbaterile pu-
blice, seminarele si alte cdi de convingere a
statelor-membre de a rezolva o problema.
Daca legislatia propusa va avea consecinte
pentru regiune, propunerea va fi discutats,
de asemenea, in Comitetul pentru Regiuni.
Reprezentantii nationali sunt din regiuni si
au functia de a informa comisia despre im-
pactul asupra regiunilor.

Aceste proceduri iau timp, dar nu lasa
loc de dubii cu privire la directia de ter-
men lung al procedurii legislative si, in
acelasi timp, oferd publicului multe opor-
tunitati de interventie. De asemenea, este
clar tuturor grupurilor de interes ca lucrul
functionarului public asupra legislati-
ei noi este un rezultat direct al deciziilor
strategice luate de Consiliul European sau
de Comisia Europeana dupa un dialog cu
Consiliul de Ministri.

in majoritatea tarilor Europei de Vest
deciziile strategice sunt luate la nivel po-
litic (de Parlament si de Guvern), pe cand
implementarea este efectuata de ministe-
rele conduse de politicieni. Guvernul pre-
gateste proiecte de legi spre aprobare de
catre parlament. Apoi guvernul emite legi
si regulamente complementare. Luarea
deciziilor zilnice se efectueaza de functi-
onarii publici din ministere, iar ministrul
semneaza cele mai importante decizii. Mi-
nistrul poate lua personal toate deciziile,
deoarece este direct responsabil politic
pentru acestea sau pentru lipsa actiunii.

Modelul administrativ suedez difera
intr-un mod important de modelul conti-
nental. Pregatirea deciziilor are loc in ace-
lasi fel, inclusiv emiterea legilor. De ase-
menea, guvernul aproba regulamentele
necesare implementarii. Dar toate decizii-
le sunt luate de guvern in sesiuni plenare,
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pentru a asigura coordonarea. Exista un
mic domeniu in care un ministru poate
decide independent, in mare parte, ches-
tiuni administrative minore. lar emiterea
zilnica a deciziilor este delegata autori-
tatilor administrate de directori generali
care iau decizii dupa interpretarea legii.

In sistemul suedez guvernului sau mi-
nisterelor le este interzis sa dea instructi-
uni cum sda actioneze intr-un anumit caz
individual, iar autoritatea trebuie sa trate-
ze toate persoanele in mod egal conform
legii. Aceasta insa nu restrange guvernul
in posibilitatea si obligatia de a da in-
structiuni si sa urmadreasca daca agentiile
si-au indeplinit insarcinarile.

Modelul administrativ functioneaza si
in Finlanda. Comisia Europeand, de ase-
menea, are un model comun al ludrii deci-
ziilor, prin care pregatirile legilor si imple-
mentarea lor tine de autoritatile numite
directorate generale.

Divizarea responsabilitatilor este im-
portanta pentru cadrul planificarii stra-
tegice. Serviciul civil trebuie sa urmeze
legile si deciziile scrise ale guvernului si
parlamentului. Un prim pas in planificarea
strategicad intotdeauna este examinarea si
interpretarea legilor si deciziilor care afec-
teaza ministerul, agentia sau regiunea.

Selectarea tipului de model adesea
este determinata de echipa de planifica-
re, de experienta acestei echipe in dome-
niu etc. Multitudinea de factori, atat de
provenienta interioara, cat si exterioara
privind selectarea modelului optimal de
planificare strategica, conduce la faptul
ca astazi nu este posibil de afirmat, ca un
model sau altul are performante evidente
in comparatie cu alte modele. Ca principiu
esential la selectarea si utilizarea modelu-
lui se poate considera formularea corec-
td a misiunii si a obiectivelor, care reiese
din continutul misiunii organizatiei. Nu
se poate afirma ca alte componente si alti
factori nu au o influentd asupra rezultate-
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lor planificarii. Dar multe dintre intrebari-
le care constituie componentele procesu-
lui de planificare strategica actualmente
au o generalizare destul de ridicatd, sunt
metodic asigurate si aceasta este o garan-
tie contra unor erori grosolane care pot
aparea la utilizarea modelelor aprobate
de planificare strategica.

Dupa implementarea schimbarilor, avan-
tajele cresterii performantelor institutiilor
publice formalizate sunt evidente: asigura-
rea unui cadru riguros si clar de desfasurare
a activitatii institutiei; asigurarea unitatii de
conceptie siactiune a conducatorilor de toa-
te nivelurile ierarhice de conducere din ca-
drul institutiei; oferirea cazurilor de referinta
trecute care pot constitui precedente pentru
rezolvarea problemelor curente.

De aceea, stabilirea obiectului schim-
barii in institutiile publice trebuie sa fie re-
alizata in functie de eficienta dorita pentru
realizarea strategiilor si politicilor publice,
precum si prestarea serviciilor publice.

Managementul schimbarii reprezinta
un proces dificil, deoarece implica modi-
ficari, inclusiv in comportamentele perso-
nalului. Remodelarea comportamentului
personalului necesita o cantitate semnifi-
cativa de cunostinte pentru a sensibiliza
si a aduce noi competente. De exemplu,
pentru a schimba cultura organizationa-
Ia si obiceiurile in echipele interdeparta-
mentale si colaborare sunt strict necesare
aceste competente pentru a avea succes.
in plus, sustinerea de catre top manage-
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ment este, de asemenea, necesara pentru
a intari importanta schimbarilor si pentru
a monitoriza procesul de implementare
a schimbarilor, pentru a evita incalcarile
procesului sau nereusita, sau neadaptarea
la noile schimbari.

In realizarea schimbarilor in cadrul
institutiilor publice un rol decisiv il are
factorul uman ce contribuie, prin atitudi-
nile si aptitudinile care-i sunt caracteris-
tice, la cresterea eficientei in conducerea
proceselor siin comunicare, in planificare,
in coordonare. De aceea in managementul
schimbarilor un rol important i se atribu-
ie factorului uman, specialist care trebu-
ie sa fie de calificare inalta, profesionisti,
fiindca eficienta institutiilor publice este
dependenta de resursa umanad, de cea
structurala si de cea tehnologica.

Concluzii. Cercetarile efectuate in acest
articol au generalizat urmatoarele concluzii.
Aplicarea managementului schimbarii in
institutiile publice conduce la imbunatatirea
performantelor organizatiei, la fel reprezin-
ta un efort disciplinat de a produce decizii
fundamentale si actiuni care formuleaza si
modeleaza ceea ce este 0 organizatie, ceea
ce face si de ce face. Pentru a obtine cele mai
bune rezultate, planificarea strategica pre-
supune obtinerea de informatii largi intr-un
mod eficient, elaborare si explorare de stra-
tegii alternative pentru pregadtirea si imple-
mentarea schimbarilor necesare la timpul
potrivit, accentul fiind pus pe implicatiile vii-
toare ale deciziilor prezente.
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