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SUMMARY

Over the past few years it has been observed that the public sector, especially the
public administration, faces very complex, unstructured and unregulated socio-
economic problems. The solutions applied to these problems no longer produce results,
thus perpetuating from one government to another. The methods used to identify
solutions also do not help to locate the most appropriate and adequate decisions. In
this context, there is a need to review the ways in which decision-making processes are
carried out and the identification of the most qualitative decisions. Thus, in this article
we will explore ways to improve decision-making processes by introducing innovative
approaches which exist in the literature on the subject.
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REZUMAT

Pe parcursul ultimelor ani se constata faptul cd sectorul public, cu precddere
administratia publicd se confrunta cu probleme social-economice foarte complexe,
nestructurate si nereglementate. Solutiile aplicate acestor probleme nu mai produc
rezultate, astfel, acestea perpetudnd-se de la o guvernare la alta. Metodele utilizate de
identificare a solutiilor, la fel nu contribuie la localizarea celor mai adecvate si potrivite
decizii. In acest context, apare necesitatea de a revedea modalitdtile de desfdsurare a
proceselor decizionale si de identificare a celor mai calitative decizii. Astfel, in articolul
datvom cercetamodalitdtile deimbundtatire a proceselor decizionale prinintroducerea
abordadrilor de inovare a sectorului public existente in literatura de specialitate.

Cuvinte-cheie: sector public, guvern, proces decizional, politici publice, inovare,
experimentare, eficientd, eficacitate, calitate, stiintific, mediul academic, institutii de
cercetare.
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Rezultatele metodelor prin care
guvernele se preocupa de subiectele din
ce in ce mai interconectate, transversale
si globale (schimbadrile climatice,
imbatranirea populatiei, excluziunea
sociala, crima organizata, coruptia
sa.), de problemele nestructurate,
neprevizibile Si nereglementate,
precum si de necesitatile cetatenilor,
atesta faptul ca aceste metode necesita
a fireconsiderate [1].

Majoritatea dintre aceste probleme
persista in timp, iar eforturile intreprinse
de catre guverne pentru a le solutiona,
sunt insuficiente — stare suscitata de
deficitul abordarilor multidimensionale,
precum si de deprinderile guvernelor
de a utiliza instrumentele de ieri pentru
a administra provocarile zilei de maine
[2], [3], [4]. Astfel, evolutia subiectelor
multidimensionale mentionate, solicita
eforturi eterogene si sustinute pentru
dezvoltarea siimplementareainovatiilor
in sectorul public [5, p.36].1n conditiilein
care cetatenii nu mai sunt satisfacuti de
nivelul actual de performanta al actului
de guvernare, este evident faptul ca se
necesita reformarea siinovarea acestuia.

Potrivit literaturii de specialitate
inovarea este o modalitate de a face fata
problemelor care nu dispun de solutii
evidente, o forma specifica de a schimba
continuu, si o detasare radicala de trecut.
in sectorul public inovarea se asociaza cu
procesul de introducere a elementelor
noi in actul de functionare a acestuia
reprezentate de cunostinte noi, structuri
organizatorice noi, management nou,
si care per ansamblu intruchipeaza
discontinuitatea de trecut.

Cercetatorii H. Bakhshi, A. Freeman
si J. Potts, analizand ,starea de

incertitudine” actuala a guvernelor,
consemneaza faptul ca o parte din
legitimitatea guvernarii publice ar pute
fi obtinuta numai prin intermediul
proceselor decizionale similare celor
modelate  potrivit  experimentelor
stiintifice si proceselor de descoperire.
Astfel, se denotad, ca aplicarea abordarii
experimentale, necesara pentru
obtinerea inovatiei este un imperativ al
timpului. Or experimentarea provoaca
cunostintele si experienta necesara,
in scopul de a obtine descoperiri si
rezultate noi [7].

Prin proces decizional administrativ
se subintelege totalitatea activitatilor
pregatite si desfasurate in mod
coerent de catre factorii decizionali ai
administratieipublicepentruelaborarea,
fundamentarea si adoptarea in comun
cu cetatenii a unor decizii administrative
eficiente si eficace, care urmeaza
a fi implementate, monitorizate si
evaluate potrivit scopului si obiectivelor
decizionale proiectate.

in mod traditional, esecul politicilor
publice era mereu imputat etapei de
implementare a acestora, insa odata cu
dezvoltarea diverselor studii si evaluari,
s-a constatat, ca esecul provine si de la
procedurile defectuoase de pregatire
si documentare a acestora. Astfel,
pornindu-sedelaacesterezultate,aufost
lansate diverse cercetari pentru a inova
metodele si procedurile de dezvoltare a
politicilor [8, p. 4]. Prin consecinta, s-a
constatat faptul ca inovatiile introduc
un mod diferit de a sti si a cunoaste
in actul de guvernare, astfel creand
tensiune pentru status quo-ul public
[1], [5]. Aceasta invoca imperativul de a
explora, identifica si stabili noi principii
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deluare adeciziilor publice, inspirate din
progresul tehnologiei digitale, stiintelor
sociale, experimentarea stiintifica, si
gandirea creativa.

Numai un guvern inovativ dispune
de capacitatea de a se sincroniza cu
aspiratiile cetatenilor, de a fi eficient
si efectiv in activitatile sale de baza,
si capabil de a raspunde prompt la
diversele si schimbadtoarele necesitati
ale unei societati moderne [9, p. 52].

Ch. Hood intr-un raport adresat
guvernului Suedez reliefeaza faptul ca in
contextul prezentelor austeritati fiscale,
guvernele ar putea apela la inovarea
publica, care poate sa furnizeze solutii
mai multe si mai eficiente, in cuantumul
acelorasi resurse publice, sau chiar cu
resurse mai putine, decat sa se apeleze
la alternative politice nepopulare si
impovaratoare (reduceri de bugete si
cheltuieli) [8, p.2]. Organizatiile publice
trebuie sa fie structurate in baza
principiului de maximizare a valorii
produse pentru clienti, si sa se focuseze
mai mult pe inovare, si nu pe reguli
[6, p.8]. Regulile si procedurile interne
trebuie sa creeze conditiile si premizele
necesare pentru incurajarea si facilitarea
inovatiilor. Este imperios pentru
autoritatile publice sa constientizeze
faptul ca unica sursa generatoare de
inovatiieste omul,deaceea, investitiilein
resursa umana reprezentate de crearea
stimulentelor (in special financiare),
construirea unei culturi organizationale
propice inovatiilor si elaborarea unor
norme care sa prevada noi metode de
lucru - sunt indispensabile. Concursul
national pentru cea mai bund practicd
de inovare in managementul public din
Polonia, Schema de management a
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ideilor din cadrul Cancelariei Federale
Austriece, Premiile de excelentd in
managementul din sectorul public din
Australia - reprezinta cateva dintre cele
mai bune practici existente pe plan
international cu privire la stimularea si
sustinerea eforturilor inovationale [14].

Demersurile guvernelor trebuie
sa file indreptate spre construirea
unei infrastructuri potrivite pentru
incurajarea inovarii, care in final, sa
constituie un ecosistem al inovarii
sectoruluipublic.inopiniacercetatorului
Ch. Bason ecosistemul poate fi indltat
prin intermediul a patru schimbdri
simultane, dupd cum urmeaza: trecerea
de la inovarea din intamplare catre
o abordare constienta si sistematica;
substituirea managementului resurselor
umane cu procesul de construire a
capacitatii de inovare la toate nivelele
guvernamentale; renuntarea la simpla
executare a misiunilor si proiectelor, si
focusarea pe orchestrarea proceselor de
co-creare, creand noi solutiiimpreuna cu
cetatenii; si trecerea de la administrarea
organizatiilor publice catre conducerea
curajoasa a inovatiei in sectorul public,
cat si dincolo de acesta [5, p. 5-6]. Un
exemplulrelevantinacestsenseste cazul
Spaniei, unde functioneaza Ecosistemul
Social si de Cunostinte, responsabil de
elaborarea si diseminarea inovatiilor in
sectorul public [14, p. 72]

Actualmente, sefii guvernelor
recunosc faptul ca nu mai este suficient
sa astepti si sa speri la momente de
sclipire si inspiratie intamplatoare
pentru a obtine progrese, ci trebuie
in mod perpetuu si consecvent sa
identifici metode si instrumente
inovative pentru a solutiona problemele
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complexe si transcendente [5, p.7-34].
Cele mai multe dintre acestea, dispun
de unele unitati speciale sau agentii,
care sunt responsabile de dezvoltarea
si promovarea inovatiei. Modelul
acestora variaza foarte mult, si poate
include agentii independente, grupuri
think-tanks, precum si unitati speciale
ce se regasesc in centrul guvernului
[10]. Statele in care astfel de entitati de
inovare exista si produc rezultate pot fi
prezentate dupa cum urmeaza: Reteaua
agentului de schimbare guvernamentala
din Finlanda, Reteaua de invdtare a
inovatiei din Belgia, Academia Federald
de Administratie Publicd din Austria,
MindLab situat in centrul guvernului
din Danemarca, Futurs Public situat in
centrul oficiului prim-ministrului din
Franta, Inovvation Lab din Irlanda de
Nord, Agentia de inovare Vinnova din
Suedia, Agentia de inovare Sitra din
Finlanda [14, p. 72-154].

Carta alba cu privire la modernizarea
Guvernului din Marea Britanie subliniaza
necesitatea ca factorii de decizie sa fie
flexibili si inovatori, dispusi sa puna
la indoiala modalitatile existente de
solutionare a problemelor, si sa creeze
un mediu in care noile idei ar putea
izvori si ar fi testabile [11, p. 63]. In
acelasi context cercetatorul Kanter
sustine ca gdndirea caleidoscopica este
o metafora potrivita pentru procesul
creativ de elaborare a deciziilor,
caracterizat de capacitatea de a rearanja
fragmentele in noi modele, si a imagina
o noua realitate in aceste modele. Prin
urmare, persoanele cu cea mai mare
probabilitate de asi exercita gandirea
creativa sunt cei care dispun de cea mai
buna viziune caleidoscopica, cei care pot
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aduce cel mai bogat set de idei pentru o
anumita problema. O astfel de viziune
extinsa poate fi institutionalizata prin
design organizational si prin proiectarea
corecta a posturilor [12, p. 30].
Diminuarea si eliminarea ineficientii
institutionale si a disiparilor de resurse,
la fel constituie imperativele timpului
prezent si viitor, care solicita metode si
instrumente inovative. Prin consecinta,
invatarea si inovarea urmeaza a deveni
factorii-cheie pentru eficientizarea
proceselor decizionale guvernamentale,

si pentru modernizarea sectorului
public [10], [13].
Inovarea implica realizarea de

prototipuri si experimente bazate pe
o0 gama larga de cunostinte stiintifice
si practici internationale. Insd din
considerentul ca sectorul public
nu dispune de astfel de capacitati,
guvernele si administratiile publice
trebuie sa fie orientate mai mult spre
crearea conditiilor deinovare pentru alte
structuri si organizatii [11, p.30]. Crearea
conditiilor sau facilitarea activitatii
altor institutii in vederea solutionarii
problemelor complexe utilizand metode
inovative si de adaptare, reprezinta
viitorul  proceselor de elaborare
judicioasd a bunelor politici. In opinia
cercetatorilor M. Hallsworth, S. Parker
si J. Rutter, procesul de elaborare a
politicilor nu utilizeaza gandirea externa.
Exista dovezi suficiente pentru a crede
ca elaborarea deciziilor guvernamentale
poate fi imbunatatita prin importarea
in interiorul sectorului public a mai
multor surse de expertiza si experti
externi, capabili de a provoca gandirea
guvernamentala si ministeriala [11, p.
46]. De aceea, guvernul si autoritatile
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administratiei publice ar trebuie sa
dispuna de contracte permanente
cu mediul academic si institutiile de
cercetare, in vederea incorporarii
produselor stiintifice, cercetatorilor si
expertilor exteriori in cadrul echipelor
de proiectare a politicilor [11, p. 31].
Totusi dincolo de faptul ca
guvernarea trebuie sa creeze conditii
de inovare pentru alte institutii si
organizatii, aceasta necesita sa dispuna
si de propria capacitate de inovare. Prin
urmare, se impun in mod stringent
proiectarea si desfasurarea diverselor
actiuni pentru a promova si introduce
inovarea in activitatea sectorului public.
Potrivit literaturii de specialitate cele mai
recomandate actiuni sunt urmdatoarele:

finantarea publica a unitatilor de
cercetare pentru solutionarea unor
probleme speciale; proiectarea

unitatilor de functii responsabile de
desfasurarea  cercetarilor  stiintifice
in cadrul guvernului, ministerelor si
altor autoritati publice administrative;
autorizarea in baza contractelor a
consultantilor externi in vederea
desfasurarii cercetarilor specifice [15];
precum si incurajarea contestabilitatii
politicilor prin diversificarea surselor de
consiliere [16].

Colaborarea dintre diversi actori
Cu cunostinte, experienta si resurse
relevante, pot crea metode noi de a
intelege problemele de politici, de a
dezvolta idei creative noi, de a testa si
evalua functionalitatea ideilor inovative
selectate, precum si a disemina
aceste inovatii entitatilor publice [8,
p.4]. Aceasta forma de colaborare in
literatura de specialitate este definita
guvernareaderetea.Guvernarea deretea
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reprezinta institutionalizarea temporara
a unui forum de actori interdependenti,
dar in acelasi timp independenti si
autoguvernati din punct de vedere
operational, care colaboreaza in baza
eforturilor partajate pentru a realiza
obiective negociate ce contribuie la
realizarea unui scop public la o anumita
perioada de timp determinata [8, p.
5]. Avantajul retelelor de guvernare in
comparatie cu alte forme de guvernare
este determinat de faptul ca prezenta
interdependentei si a obiectivelor
negociate asigura ca actorii sa fie foarte
motivati si determinati pentru a realiza
obiectivele partajate [8, p. 6].

Datorita guvernelor laburiste, care isi
doreau sa redea actului de guvernare
0 noua imagine si dimensiune de
perceptie, prin modernizarea acestuia,
substituind procesul ideologic de
elaborare a politicilor, cu cel bazat
pe rationalitate [17] a fost modelata
si dezvoltata paradigma intitulata
elaborarea deciziilor in baza evidentelor
(evidence-baced decision making
process). Afirmatia ex-prim-ministrului
Tony Blair ,ceea ce conteaza este ceea
ce functioneazd”, a devenit piatra de
temelie pentru eforturile guvernului de
a moderniza procesele de elaborare a
politicilor guvernamentale [18]. Scopul
abordarii consta in oferirea in mod
sistematic a solutiilor care functioneaza,
ca ulterior, acestea sa fie aplicate in
practica. Odata cu aparitia primelor
rezultate concludente, aceasta a devenit
o aspiratie moderna si o abordare
atractiva preocupata de elaborarea unor
politici inovative si eficiente [17], [16].
Abordarea procesului decizional prin
prisma evidentelor de inalta calitate,
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este congruenta cu accentul modern
plasat pe solutionarea problemelor pe
cale rationala cu orientari pe diagnoze
precise si cunostinte derivate din
legaturile de cauzalitate [16]. Noua
abordare reprezinta o trecere de la
politicile elaborate in baza opiniilor, la
politicile pregatite in baza unui proces
bazat pe o abordare mai riguroasa,
mai rationala, care aduna, evalueaza
critic, si foloseste dovezi stiintifice de
inalta calitate. Dovezile utilizate in
cadrul procesului de fundamentare a
deciziilor trebuie sa fie bazate pe probe
si argumente sistematice, rezultate din
cercetdrile stiintifice. Astfel termenul
evidenta (dovada) include toate tipurile
de probe, cu conditia ca acestea au fost
colectate printr-un proces sistematic.
Acestea  includ investigatiile  si
evaluarile critice, construirea teoretica,
colectarea datelor, analiza, cercetarea,
dovezile empirice [17], cunostintele
expertizate, cercetarile publicate,
statisticile, rezultatele consultarilor cu
partile interesate, rezultatele evaluarilor
anterioare de politici, rezultatele
modelelor statistice si economice, etc. In
cadrul procesuluide selectare adovezilor,
guvernele trebuie sa ia in consideratie
daca dovezile sunt precise, obiective,
credibile, relevante, disponibile,
inradacinate, si practice [17, p. 1-2].

O coordonare orizontala mai buna
a politicilor publice reprezinta o alta
tendinta inovativa in cadrul sistemului
de administratie publica. Studiile de caz
demonstreaza faptul, ca implantarea
unei coordonari orizontale mai eficiente
intre organizatiile sectorului public,
contribuie la reducerea disiparilor
de resurse publice si a ineficientelor
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institutionale, si dispune de repercusiuni
motivationale directe asupra
modalitatilor de inovare in vederea
solutionarii  problemelor complexe
[12]. In literatura de specialitate existat
doua abordari generale cu privire
la orizontalitatea politicilor publice
[12]. Prima abordare comporta un
caracter managerial in esenta, si
utilizeaza anumite instrumente si
proceduri pentru a creste rationalitatea
instrumentala bazata pe cele mai bune
dovezi disponibile. Cealalta abordare
dispune de un aspect mai politic,
apreciind emulatia si conflictul politic
ca elemente esentiale, inevitabile si
necesare in procesul de elaborare a
politicilor. Orizontalitatea administrativa
pura, fara un angajament politic paralel
este putin probabila sa fie de succes. Pe
de alta parte, politicienii vor coopera
cu mult mai dificil cu ministerele, daca
structurile si procedurile administrative
ale acestora raman foarte rigide si
vertical ierarhizate. Prin urmare, se
constata faptul ca numai combinarea
judicioasa a elementelor politice cu
cele tehnocratice poate suscita procese
decizionale administrative de succes.

In final concluziondm faptul c
inovarea proceselor decizionale
administrative nu mai este o optiune
la care s-ar putea apela functie de
timpul si resursele disponibile, ci este
un imperativ al prezentului, determinat
de caracterul complex si multistratificat
al problemelor sociale si economice la
care administratia trebuie sa genereze
solutii inovative si cuprinzatoare.

Inovarea poate ajunge in sectorul
public doar daca vor fi create conditii
si premise necesare pentru facilitarea
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si sustinerea inovatiei, daca unicul
catalizator de idei noi, adica resursa
umana va fi stimulata si incurajata
pentruareinventa procesele simetodele
aplicate, daca se va constientiza ca
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putere, si ca ideile inovative izvorasc
doar din eforturi conjugate. La fel de
important este siinstitutionalizarea unei
unitati structurale distincte responsabila
de organizarea, conducerea si facilitarea

cunostintele reprezinta o veritabila procesuluide inovare publica.
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