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1.Sistemul administrativ romanesc. Componente si reguli de functionare

Sistemul institutional
Administratia publica se realizeaza printr-o multitudine de forme organizatorice, care alcatuiesc
sistemul administratiei publice. Acest angrenaj este la randul sau un subsistem al sistemului organizarii
sociale a societatii globale.
Puterea executivd este cea care asigura conducerea si controlul intregului sistem al
administratiei publice, pentru realizarea puterii statului.
n temeiul Constitutiei Romaniei conducerea generald a administratiei publice este incredintata
Guvernului, care alaturi de Presedintele Romaniei alcatuiesc autoritatile puterii executive.
Componentele sistemului administratiei publice se pot grupa, dupa raportul acestora fata de
stat, in doua subsisteme:
e subsistemul administratiei publice statale;

e subsistemul administratiei publice locale autonome.

I. Subsistemul administratiei publice statale se organizeaza, in raport cu teritoriul, pe doua paliere:
A. palierul central;

B. palierul teritorial.

A. Tn palierul central pot fi identificate urmatoarele componente ale sistemului administratiei
publice:
= Administratia prezidentiala (Presedintele Romaniei — ca sef al executivului si institutia
Presedintiei);
= Administratia guvernamentald (alcatuitd din Guvern — ca unul din cei doi sefi ai executivului si
institutia publica a Guvernului);
= Administratia publica centrald de specialitate;
o ministere si alte organe de specialitate organizate in subordinea Guvernului;
o organe de specialitate infiintate in subordinea ministerelor;
= Autoritatile administrative autonome:
o cu statut constitutional: Consiliul Suprem de Aparare a Tarii, Curtea de Conturi, Avocatul

Poporului, Consiliul Legislativ;
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o cu statut legal: Serviciul Roman de Informatii Externe, Banca Nationala, Consiliul National
de Evaluare si Acreditare Academicd, Comisia Nationala de Valori Mobiliare, Consiliul
Concurentei, Consiliul National al Audiovizualului, Consiliul Economic si Social, Academia
Romana etc.;

B. Tn palierul teritorial al administratiei publice statale se constituie, pe baza deconcentrarii

administrative, urmatoarele componente ale sistemului administratiei publice:
= prefectul, Tnalt functionar public, este reprezentantul Guvernului pe plan local si conduce
serviciile publice deconcentrate ale ministerelor si ale celorlalte organe ale administratiei
publice centrale din unitatile administrativ-teritoriale, functionand impreuna cu institutia
prefectului, aceasta din urma fiind o institutie publicd cu personalitate juridica, cu

patrimoniu si buget propriu;

= serviciile ministeriale exterioare, deconcentrate, aflate in raporturi de subordonare fata de
ministerele care le-au constituit si sub coordonarea prefectului judetului.
= |.Subsistemul administratiei publice locale este alcatuit din autoritati ale colectivitatilor

locale, deliberative si executive, dupa cum urmeaza:

TIPUL UNITATII
AUTORITATEA 3
ADMINISTRATIV- 3 AUTORITATEA EXECUTIVA
DELIBERATIVA
TERITORIALE
COMUNA
CONSILIUL LOCAL PRIMARUL
ORASUL
PRESEDINTELE CONSILIULUI
JUDETUL CONSILIUL JUDETEAN
JUDETEAN

Principiile care stau la baza organizarii si functionarii administratiei publice romanesti
Principiul legalitatii

Legalitatea reprezinta un principiu fundamental care sta la baza fenomenului administrativ si
caruia i se subordoneaza actiunea administratiei publice.

Administratia publica, supusa rigorilor acestui principiu trebuie sa se intemeieze pe lege, care
reprezinta baza de referinta in aprecierea acesteia. Legalitatea este sinonima cu regularitatea juridica si

presupune ca actiunea administratiei trebuie sa tina seama de doua elemente:



* X %
*
Programul Operational Capacitate Administrativa

i | Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! ents Sty

* *
* 4 K

UNIUNEA EUROPEANA

= obligatia de conformare fatd de lege ;

= obligatia de initiativd pentru a asigura aplicarea legii.

Scopul fundamental al administratiei publice este acela de a asigura realizarea interesului
general, public, exprimat de vointa suverana a poporului transpusa in lege.

Exigentele statului de drept presupun ca, in activitatea sa, administratia publicd sa respecte
strict legalitatea, iar in cazul incalcarii ei, sa fie constituite mecanismele care sa asigure restabilirea
acesteia.

Actul administrativ ca principal instrument prin care se realizeaza administratia publica, este un
act unilateral, in sensul ca autoritatile de executie adopta acte obligatorii si executorii, fara concursul

sau acordul de vointa al celor carora actele respective le reglementeaza conduita.

Principiul permanentei si al continuitatii

Acest principiu exprima perenitatea activitatilor de organizare a executarii si de executare in
concret a legii realizata de catre administratia publica.

Mentinerea echilibrului social si a ordinii publice impun satisfacerea anumitor interese generale,
publice. Ratiunea existentei societatii organizate statal nu poate fi inteleasa fara satisfacerea unor nevoi
comune printr-o colaborare in comun a membrilor corpului social.

Guvernantii sunt obligati sa organizeze actiuni de mentinere a ordinii publice si sa gireze servicii
publice fara de care societatea nu ar putea exista. Desigur, Tn viziunea actuald asupra administratiei
publice, caracterul regulat si continuu vizeaza toate actiunile acesteia prin care se organizeaza
executarea si se executa in concret legea, nu numai serviciul public.

Fata de un peisaj politic schimbator, administratia publica reprezinta continuitatea, permanenta

si stabilitatea, ceea ce ii sporeste influenta asupra societatii.

Principiul egalitatii si al neutralitatii

Deoarece vizeaza satisfacerea unor interese generale, administratia publica trebuie sa asigure
un acces egalitar la serviciile oferite, pentru toti cetatenii, fapt ce decurge din egalitatea tuturor in fata
legii.

Administratia publica trebuie sa functioneze pentru a satisface interesul general si nu un
interes particular, in sensul ca ea furnizeaza servicii tuturor, fara a face distinctie de origine, varsta, rasa,

partide politice, religie etc..
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Principiul separarii functiilor publice de cele politice
Eficienta institutiilor administratiei publice, in realizarea sarcinilor care le revin depinde in mare
masura de calitatea umana si capacitatea profesionala a celor care alcatuiesc aceste organe. Se impune
astfel, o demarcare clara a nivelului personalului de cariera (functionari publici) de nivelul politic al
administratiei. Aplicarea acestui principiu vizeaza urmatoarele obiective:
= Crearea unui corp al functionarilor publici profesionist, impartial, onest, stabil si eficient;
* Tmbunétatirea sistemului de recrutare si selectie a functionarilor publici;
* Tmbunétatirea sistemelor de perfectionare profesional;
= Dezvoltarea mecanismelor ce au ca rezultat cresterea mobilitatii functionarilor publici in cadrul
functiei publice.
= Delimitarea functionarilor publici de alti angajati ai statului din cadrul puterii executive.
Definirea functiei publice trebuie sa se realizeze in special prin luarea in considerare a
atributiilor functionarilor publici si mai putin a institutiilor unde acestia isi desfasoara activitatea;
® Imbunatatirea coordonarii functionarilor publici si garantarea aplicarii uniforme de catre acestia
a principiilor administrative;
= Realizarea unui sistem de salarizare si de recompense pentru activitatea functionarilor publici
care sd ia in considerare in primul rand performantele acestora;
= Realizarea unui sistem de recrutare si promovare bazat pe merit, care sa ofere garantia ca cei

mai buni functionari publici sunt promovati.

Principiul transparentei

Administratia publica, incluzand toate structurile sale, nu este si nici nu poate fi considerata
ca un sistem izolat de cadrul social general, de aceea relatia administratie publica — cetatean se impune
ca o problema de foarte mare actualitate.

Tn acest context se porneste de la premiza ci cetdteanul nu poate fi indiferent la mediul social
si economic Tn care isi duce existenta si nici la modul in care administratia locala lucreaza pentru

mbunatatirea conditiilor lui de viata.

Principiul deconcentrarii
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Prin deconcentrare administrativd se intelege redistribuirea de competente administrative si
financiare de catre ministere si celelalte institutii de specialitate ale administratiei publice centrale catre
propriile structuri de specialitate din teritoriu. Deconcentrarea administrativa consta in deplasarea in
teritoriu a unei parti importante a activitatii administratiei publice centrale. Institutiile deconcentrate
ale administratiei statului sunt numite, revocabile si raspunzatoare in fata institutiilor administratiei

centrale de stat. Ele sunt inzestrate cu competenta proprie de decizie.

Descentralizarea administrativa pe baza principiului autonomiei locale

Descentralizarea este acel sistem potrivit caruia administrarea intereselor locale, comunale,
orasenesti sau judetene se realizeazd de catre autoritati liber alese de catre cetatenii colectivitatii
respective. Avand la dispozitie, conform prevederilor constitutionale, mijloace financiare proprii si
beneficiind de putere autonoma de decizie, acest sistem raspunde ideii de libertate.

Descentralizarea administrativa se Tmbinda cu autonomia locald, Tn sensul ca in unitatile
administrativ-teritoriale exista si autoritatile administrative locale autonome, alese de colectivitatile
locale care satisfac interesele publice locale, precum si autoritatile administratiei teritoriale de stat
deconcentrate la nivelul circumscriptiilor teritoriale care servesc interesele publice locale si exercita,
prin delegare, unele atributii statale, cat si faptul ca organele administratiei statului in teritoriu satisfac
si interese ale colectivitatilor locale.

Autonomia locald, privita exclusiv din punct de vedere administrativ, nu apare decat ca o ultima
treaptd de dezvoltare a descentralizarii administrative; in esenta, aceasta reprezinta transferarea unor
competente administrative de la nivel central catre diverse organe sau autoritati administrative, care
functioneaza autonom in unitatile administrativ-teritoriale, fiind alese de catre colectivitatile locale

respective.

2.Managementul public modern

Managementul public este un sistem dinamic, flexibil, prin care se realizeaza interesele publice
generale si specifice ale membrilor societatii.

Managementul public studiaza procese si relatii de management existente intre componentele
sistemului administrativ, dar si in cadrul acestora in vederea descoperirii de principii si legalitati

generale, de metode si tehnici pentru imbunatatirea previziunii, organizarii si coordonarii, administrarii
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resurselor si controlul-evaluarii activitatilor cu scopul cresterii gradului de satisfacere a interesului
public.

Obiectivul fundamental al managementului public este cresterea gradului de satisfacere a
interesului public, fiind determinat de nevoile generale si specifice.

Managementul public considera ca guvernele si institutiile publice se aseamana, in multe
privinte, cu organizatiile din sectorul privat. Ca urmare, exista unele instrumente manageriale care pot fi
utilizate cu succes atat in domeniul privat, cat si in cel public, in special instrumente manageriale care se
refera la cresterea eficacitatii si eficientei organizationale. Aceasta interpretare rastoarna abordarea
traditionala a managementului public care argumenta ca, prin componentele sale sociale si culturale,

institutiile publice (si, in speta, guvernul) sunt atat de diferite de organizatiile sectorului privat.

Noul management public (NMP)

Tncepand cu anii ’80, odata cu reformele sectorului public aduse de guvernul Margaret Thatcher
in Marea Britanie si de administratia Ronald Regan din Statele Unite, incepe sa capete contur o noua
abordare in administratia publica.

Bazat pe mai larga participare a cetatenilor la deciziile publice si sustinut teoretic de curentele
liberale dezvoltate de marile scoli de afaceri, NMP cauta sa imbunatateasca eficienta sectorului public si
a controlului pe care guvernul il are asupra sa.

Ideea principala care sta la baza NMP sustine ca o mai buna orientare a sectorului public catre
necesitatile pietei si ale cetatenilor conduce la eficienta sporita a costurilor guvernului, fara a avea
efecte secundare negative asupra altor obiective sau domenii. De fapt, NMP reflecta o schimbare de
atitudine, bazat pe ideea ca institutiile din sistemul public pot si trebuie sa functioneze ca si organizatiile
din sectorul privat.

Eficienta si eficacitatea in sectorul public trebuie sa fie imbunatatite, managementul public in
institutiile publice trebuie orientat asupra obiectivelor si rezultatelor, iar managerii publici trebuie sa fie

apreciati in functie de capacitatea de a rezolva problemele sociale generale si specifice.

Caracteristicile NMP
1. Rolul catalitic al guverndrii — Guvernarea ar trebui sa aiba un rol de catalizator sau sa fie un
mecanism de directie pentru diferitii furnizori de servicii, asa cum sunt sectorul public, sectorul privat si

diversele organizatii non-guvernamentale;
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2. Responsabilizarea cetdtenilor — Guvernul ar trebui sa promoveze si sa faciliteze responsabilizarea
cetatenilor si a comunitatilor, astfel incat acestea sa poata rezolva propriile probleme;

3. Eficientd si economie in functie de performantd — Performanta agentiilor din sectorul public trebuie sa
fie eficiente. Astfel, agentiile ar trebui sa se concentreze asupra rezultatelor lor;

4. Focalizarea pe scopuri mai curdnd decédt pe reguli — Perspectiva NMP pledeaza in favoarea unei
administratii orientata spre scop. Abordarea administratiei nu ar trebui sa fie o supra-accentuare a
regulilor si reglementarilor;

5. Guvernarea orientatd spre client — Perspectiva NMP defineste clientii ca si ,cumparatori interesati” si
pledeaza in a le oferi acestora posibilitatea de a alege, furnizand servicii convenabile si fiind interesati
de sugestiile clientilor;

6. Guvernare competitivd — Guvernarea ar trebui sa promoveze un mediu competitiv intre diferitele
servicii atat din sectorul public cat si din cel privat, ceea ce ar genera eficienta si o economie solid3;

7. Abordarea anticipativd — Aceasta Tnseamnad ca guvernarea trebuie sa anticipeze in cea mai mare
masura problemele care pot aparea, mai curand decat sa conceapa si sa aplice tratamente ulterior, intr-
o situatie agravata;

8. Guvernare antreprenoriald (Guvern intreprinzator) — Perspectiva NMP sugereaza ca guvernarea ar
trebui sa se concentreze pe castigul salarial si economisirea de bani, mai curdand decat asupra
cheltuielilor. Resursele monetare pot fi mobilizate prin economisire, taxe de utilizare, etc;

9. Descentralizarea autoritdtii — Structurile de autoritate ale guvernarii ar trebui sa fie descentralizate
pentru evitarea consecintelor negative ale ierarhiei. Autoritatea descentralizata ar trebui sa promoveze
managementul participativ si lucrul in echip3;

10. Focalizarea pe mecanismul de piatd — Fiind influentata de filozofia neo-liberala si de abordarea
optiunii publice, perspectiva NMP pledeaza pentru adoptarea mecanismului pietei mai curand decat

mecanismului birocratic;

in esenta, perspectiva NMP include cresterea productivitdtii si imbun&tatirea raportului cost-
eficienta in serviciile publice, adoptarea strategiilor de piata de catre sectorul public, orientarea pe
client, descentralizarea structurilor de autoritate, si distinctia intre elaborarea unei politici si punerea sa
in aplicare.

Implicatiile practice ale acestor principii sunt: accentuarea abilitatilor manageriale in elaborarea
de politici, adoptarea practicilor adecvate de management, stabilirea de standarde pentru masurarea

9
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performantei, preferintd pentru dereglementarea proprietatii private si promovarea competitiei,
contractarea de servicii externe adecvate pentru guvernare, receptivitate si eficienta in furnizarea

serviciilor publice, etc.

NMP 1i considerd pe beneficiarii serviciilor publice drept clienti, iar cetatenii sunt asimilati
actionarilor unei organizatii private — acestea fiind alte asemanari cu mediul privat. Unii autori
considera ca NMP este intr-o continuda schimbare si dezvoltare intrdnd in ceea ce ei numesc “era
digitala a guvernarii” (digital era governance) prin care comunicarea dintre cetateni si institutiile
publice, precum si multe din serviciile oferite de aceste institutii se fac prin intermediul internetului si al

mediilor digitale.

Eficienta si eficacitate in institutiile publice

Pentru a stabili cat de bine sau de rau functioneaza o operatiune, avem nevoie de anumite criterii
de performanta. Unul din modelele pe baza carora putem porni in identificarea acestor criterii de
performanta este teoria celor 4E.

* Economie

* Eficienta

* Eficacitate

* Etica

Prin economie intelegem obtinerea resurselor la cel mai mic pret, in conditiile respectarii
specificatiilor.

Eficienta inseamna a face bine ceea ce faci, in timp ce eficacitatea inseamna sa faci ceea ce
trebuie facut. Daca eficienta descrie cat de bine reuseste organizatia sa-si transforme intrarile
(resursele) in iesiri (rezultate), atunci eficacitatea arata masura n care organizatia isi atinge scopurile.

Daca primele trei criterii existau si erau puse in practica de foarte mult timp, cel de-al patrulea
criteriu — etica — a aparut mai tarziu ca o necesitate stringenta introdusa, mai intai la nivelul
organizatiilor private, dar preluata foarte rapid de catre institutiile publice. Etica reprezintda masura in
care comportamentul unei organizatii si al membrilor sai se ridica la standardele morale acceptate de

societate. Acest criteriu este cu atat mai important cu cat el este strans legat de fenomenul coruptiei.

Cei 4E Semnificatia termenilor

Eficacitate A face ceea ce trebuie (CE)

10



* X 5
*
L PCCA <
* *
Lfg gt Programul Operational Capacitate Admims‘tratwé | ‘{
UNIUNEA EURCPEANA Competenta face diferental nstrumente Structurale
Eficienta A face bine ceea ce faceti (CUM)
Economie A face ieftin ceea ce faceti (fara scaderea calitatii)
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Cei 4E sunt folositi drept criterii in evaluarea performantei.

Pornind de la mandatul institutiei si de la obiectivele pe care le propune se pot stabili criterii, pot

fi definiti indicatori de masura, iar apoi standarde de performanta.

Administratia clasica

Noul Management

Public

Managementul Public

Modern

Indicatori de

Legalitatea,

Rezultate obtinute

Caracteristici ale

performanta | respectarea (termeni procesului:
procedurilor preponderent transparenta,
cantitativi) reprezentativitate,
participare
Tipul de Inchis: administratia Deschis: Natural: guvernarea
sistem este centrata pe managementul este este axata pe servirea

respectarea propriilor

reguli

centrat pe producerea
de rezultate destinate

clientilor

cetatenilor si trebuie
sa asigure accesul si

participarea acestora

3. Performanta in sectorul public

Performanta poate fi definita atat prin rezultate, cat si prin comportament. Cuvantul
,performanta” reflectda un demers progresist, caracterizat de efort voluntar, orientarea pentru a face
lucrurile mai bine. Evolutiile din ultimii 20 de ani in managementul public au generalizat orientarea
catre performanta si spre obtinerea de rezultate masurabile. Exista astazi in managementul modern al
administratiei un set complex de instrumente, metode si tehnici prin care orientarea catre performanta
nu este o simpla lozinca, ci cadrul principal in care se fundamenteaza deciziile, sunt implementate si
apoi se masoara rezultatele obtinute si distanta fata de cele preconizate.

in contextul administratiei publice, performanta reprezintd mbunatitirea continud a
parametrilor serviciului public furnizat atat in ceea ce priveste eficacitatea si eficienta, dar si asigurarea
unui grad ridicat de satisfactie al cetatenilor in raport cu nevoile si asteptarile lor. Ideea de performanta

inseamna adoptarea unui set de standarde de calitate, perfectionarea si imbunatatirea continua a
11
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metodelor si procedurilor utilizate, respectiv implicarea beneficiarilor, personalului si a nivelurilor
ierarhice superioare.

Performanta include ansamblul etapelor logice elementare ale actiunii, de la intentie la
rezultatul efectiv. Aceasta nu trebuie doar urmadrita si masurata ci trebuie gestionata avandu-se in
vedere patru variabile: costul, calitatea, timpul si organizarea.

Managementul performantei presupune obtinerea rezultatelor cele mai bune de la organizatie,
echipe si indivizi, prin cunoasterea si gestionarea performantei. Este o abordare sistematica pe baza
unor procese permanente de planificare, evaluare si masurare a rezultatelor, in concordantd cu
obiectivele sale strategice. Premisa de baza este ca realizarea rezultatelor dorite conduce la indeplinirea
obiectivelor organizatiei si la asigurarea performantei acesteia.

Managementul performantei trebuie inteles ca un proces continuu, reflectand practici normale
de management, si nu ca tehnici speciale impuse managerilor. Cadrul sdu conceptual include termeni

HZ

cum sunt: “managementul performantei”, “performant

xn u
d

organizatie performanta”.

Tntrucat managementul este ansamblul de metode si procese de definire a obiectivelor, de
antrenare si control in serviciul calitatii a prestatiilor externe si a modalitatilor de functionare interna,
managementul intereseazd organizatia publici. Tn opinia unor specialisti, existd o puternici miscare
manageriald care cautd sa transforme mai mult sau mai putin sectorul public, prin intermediul a
urmatoarelor patru mutatii majore:

= de la o administratie centrala pe propria sa functionare la o administratie deschis3;

= de la o administratie de procedura si de supunere la o administratie de responsabilitate;

= de la o administratie verticald, unde totul este comandat de piramida ierarhica, la o

administratie transversala, existand in retea;

= de la administratie cu cheltuieli la o administratie cu rezultate.

Performanta poate fie evaluatda prin raportarea la standarde stabilite la nivel national si
aplicabile tuturor furnizorilor unui anumit serviciu sau la standarde locale, utilizate numai de
administratia locala in cauza.

Managementul performantei presupune adoptarea unei abordari sistematice pentru
mbunatatirea performantei individuale si a echipei si se bazeaza pe urmatoarele doua supozitii:

1. Este de asteptat ca oamenii sa lucreze bine atunci cand stiu ce se asteaptad de la ei si cand au

participat la stabilirea acestor asteptari.
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2. Capacitatea de a indeplini aceste asteptari depinde de nivelul de competentd si motivatie
individuala, precum si de conducerea si sprijinul pe care il primesc de la manageri.
Managementul performantei implicad pe de o parte capacitatea managerilor de a stabili directia
strategica, de a stabili obiective clare si relevante, si pe de alta parte eficacitatea personalului in
indeplinirea acestora. Urmareste obtinerea celei mai bune performante din partea personalului si a
managerilor, motivandu-i in sensul atingerii obiectivelor organizatiei. Pe langa evaluarea personalului,
managementul performantei mai foloseste o gama de alte tehnici pentru Tncurajarea performantelor;
acestea includ construirea echipei (team-building), cercuri de calitate, stabilirea de repere, sisteme de
management al calitatii totale, precum si o varietate de ,standarde de calitate” (unele dintre ele fiind
recunoscute international). Sistemele de managementul performantei cuprind modalitati de integrare a
angajatilor precum si tehnici de evaluare si masurare a performantei si de control al performantei slabe.

Caracteristicile managementului performantei includ:

e Legaturi clare cu obiectivele organizatiei;

e Legaturi clare cu cerintele postului;

* Procese de evaluare riguroase si obiectiva;

¢ Accent pe planurile de dezvoltare individual3;

¢ Evaluare continug;

¢ Sisteme de recompensare bazate pe evaluare;

Legdtura cu obiectivele organizatiei. Obiectivele echipelor si oamenilor deriva din obiectivele strategice
generale, astfel incat acestia sa inteleagd ceea ce trebuie sa faca pentru a contribui la eficacitatea
organizatiei. Pe langa performanta individuala, eficacitatea echipei este de asemenea importanta; se
stabilesc obiectivele echipei, iar performantele sunt evaluate si revizuite. O bund comunicare si
implicare reprezinta un aspect esential al managementului performantei. Trebuie intelese in mod egal
misiunea si obiectivele organizatiei. Comunicarea nu trebuie sa se faca doar de sus in jos, ci trebuie sa

existe comunicare si de jos in sus si, de asemenea, pe orizontala.

Legdtura cu fisa postului. In sistemele de management al performantei, fisele de post sunt revizuite in
mod regulat, managerii si angajatii cazand de acord asupra lor. Cerintele postului trebuie sa fie clar
formulate si usor de inteles. Este mai putin probabil ca cerintele complexe vor fi revizuite, iar cele foarte

stufoase sunt putin probabil ca vor fi indeplinite.

13



* X %
*
Programul Operational Capacitate Administrativa

i | Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! ents Sty

* *
* 4 K

UNIUNEA EUROPEANA

Evaluarea riguroasd si obiectivd. Managerul si angajatii definesc obiectivele impreuna si isi propun tinte
clare, masurabile, care sa contribuie la dezvoltarea individuald, reprezentand o provocare si care
contribuie in mod egal la scopurile generale. Echipele sau grupurile de lucru pot avea de asemenea tinte
si obiective de indeplinit. Indicatorii de performanta pot fi folositi la stabilirea standardelor si la
masurarea eficacitatii; de exemplu, se va lua cunostinta de toata corespondenta in cel mult 2 zile
lucratoare. Sistemul are nevoie de proceduri care sa controleze, sa monitorizeze si sa evalueze
activitatea. Se mai folosesc de asemenea tehnici de masurare si de evaluare a performantei scazute,

acestea incluzand analiza Pareto, diagrame ”os de peste”, analiza SWOT etc.

Planuri de dezvoltare individuald. Fiecare individ in parte poate sa aiba un plan de dezvoltare personal,
destinat sa furnizeze scopuri si activitati care sa permita individului sa atinga o serie de obiective si sa-si
dezvolte cariera profesionala. Aceasta se potriveste cu standardul de calitate, precum si cu conceptul
modern de ,organizatie ce invatad pe toata durata vietii”. Organizatiile sunt din ce in ce mai dinamice,
fiind supuse schimbarilor. lata de ce angajatii au nevoie de capacitatea de a dezvolta noi aptitudini si

abilitati.

Evaluare continud. La fel ca la evaluarea personalului, va avea loc o evaluare anuala, dar de obicei
evaluarea este mult mai frecventa. Este probabil ca acest proces de evaluare sa implice echipe, indivizi
si manageri pentru a-i ajuta sa se concentreze asupra performantei si a modalitatilor de imbunatatire a

acesteia. In acest context comunicarea este importants.

Sisteme de recompensare. in sistemele de management al performantei, evaluarea anuald este adesea
legata de remunerare si intentioneaza rasplatirea celor care au reusit sa-si atinga obiectivele. Exista
probleme privind legatura dintre performanta si plata, si anume: urmarim sa rasplatim rezultatele
obtinute sau efortul depus? Mai poate exista de asemenea un conflict intre nevoia personalului de a
vorbi deschis despre performantele lor si teama de a face astfel in cazul in care aceasta le poate afecta

salariul. Din acest motiv intalnirile de evaluare se organizeaza de obicei separat de revizuirile de salariu.

Performante manageriale generale si specifice
a. Performante metodologico-manageriale.

14



* X 5
*
* *

* *
* 4 K

UNIUNEA EUROPEANA

PCCA =

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta! Instrumente Structurale

Cea mai importanta performanta o constituie calitatea instrumentarului managerial. Aceasta se

evidentiaza prin:

Cea de-a doua

oportunitatea apelarii si utilizarii unui anumit instrument managerial (sistem, metoda
sau tehnica de management);

integritatea sistemului, metodei sau tehnicii de management apelate, in sensul
folosirii adecvate a tuturor componentelor sale, orice abordare trunchiata fiind
sortitd, mai devreme sau mai tarziu, esecului;

respectarea metodologiei specifice de operationalizare a instrumentarului managerial
ales;

sincronizarea dintre cerintele si exigentele sistemului, metodei sau tehnicii
manageriale alese pentru promovare si utilizare, pe de o parte, si competenta
managerilor si executantilor implicati nemijlocit in operationalizarea lor;

sincronizarea dintre instrumentarul managerial apelat si functiile managementului la a
caror exercitare participa nemijlocit.

performanta metodologico-manageriala o constituie calitatea metodologilor de

concepere, functionare si intretinere a managementului si componentelor sale. Aceasta se reflecta prin:

respectarea etapelor si fazelor specifice de proiectare/reproiectare manageriala, ca
premisa fundamentalda a succesului unui asemenea demers complex, de naturd
strategica si cu un pronuntat caracter inovational;

luarea Tn considerare a specificului mediului aplicativ (organizatia ori componentele
procesuale si structurale la nivelul carora se operationalizeaza);

corespondenta dintre continutul metodologiei, cerintele si exigentele impuse de
aplicarea sa si competenta celor care o operationalizeaza; este foarte important ca
metodologia, indiferent de complexitate, sa fie inteleasa de manageri si executanti, in
asa fel incat aplicarea sa decurga linistit spre performanta;

oportunitatea metodologiei de proiectare/reproiectare, evidentiatd de perioada
solicitata pentru aplicare; este foarte importanta operationalizarea metodologiei intr-
un interval de timp optim, atunci cand schimbarea, modernizarea ori imbunatatirea

de fond a unui domeniu este necesara.

b. Performante decizionale.
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Cea mai importantd performanta o constituie calitatea deciziilor manageriale. Aceasta se poate

evidentia prin:

fundamentarea stiintifica - asigurata, pe de o parte, de existenta si valorificarea unor
informatii pertinente referitoare la problemele ce urmeaza a fi solutionate si, pe de
alta parte, mai ales in cazul deciziilor strategice, de folosirea unor instrumente
manageriale adecvate pentru fundamentarea si adoptarea deciziilor, in functie de
situatia decizionala in care se inscrie problema ce trebuie rezolvata;

imputernicirea deciziei - data de implicarea efectiva a persoanei sau persoanelor ce
dispun de autoritatea necesara (puterea decizionalad sau dreptul de a decide intr-un
anumit domeniu);

competenta decizionala — presupune ca cei care adopta decizii dispun de cunostintele,
calitatile si aptitudinile necesare pentru a valorifica autoritatea oficiala conferita
postului, adica au autoritatea personala solicitata de rezolvarea problemelor cu care
se confrunta;

oportunitatea deciziei - respectiv, adoptarea si aplicarea deciziei intr-un interval de
timp considerat optim; orice depasire a acestuia face inutild decizia adoptata. Astfel,
este de preferat o decizie mai putin fundamentata adoptata in perioada optima decat
o decizie superior fundamentata, adoptata in afara acesteia;

integrarea in ansamblul deciziilor microeconomice implica, in primul rand, conturarea
unor obiective, care sa apartind sistemului categorial de obiective al organizatiei
(fundamentale, derivate sau specifice). In al doilea rand, este necesara o corelare pe
orizontal3, in sensul armonizarii deciziilor adoptate de manageri amplasati pe acelasi
nivel ierarhic, referitoare la probleme decizionale complexe, ce reclama prezenta mai
multor compartimente;

formularea corespunzatoare a deciziei, adica regasirea, in textul acesteia (responsabil
de acesta este decidentul), a urmatorilor parametri: decidentul (exprimat explicit),
obiectivele decizionale, modalitatile de realizare, resursele necesare, data adoptarii,

data aplicarii, locul aplicarii si responsabilul cu aplicarea deciziei.

De asemenea, o importanta deosebita o are si calitatea mecanismelor decizionale (acte si procese

decizionale):
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= oportunitatea fundamentarii, adoptarii si aplicarii deciziilor pe baza de acte sau
procese decizionale. Premisa unui asemenea parametru calitativ o reprezinta
incadrarea tipologica a deciziilor adoptate. Doar deciziile curente sunt consecinta
actelor decizionale, in adoptarea lor fiind necesare, cu prioritate, experienta, flerul,
talentul, intuitia managerului (decidentului);

= respectarea metodologiei specifice proceselor decizionale strategico-tactice, adica
regdsirea unor etape reprezentative, fara de care calitatea ,produsului finit", adica a
deciziilor adoptate si eficienta sa, are de suferit;

= calitatea parametrilor actelor si proceselor decizionale, asigurata de: competenta
decidentilor, individuali si de grup; cu referire la cunostintele, calitatile si aptitudinile
acestora (autoritatea personald); realismul obiectivelor decizionale; acuratetea
criteriilor  decizionale; fundamentarea variantelor decizionale; realismul
consecintelor/rezultatelor decizionale;

= sincronizarea dintre pozitia ierarhica a managerilor (decidentilor) si tipurile de decizii
adoptate, cunoscute fiind varietatea extrem de ridicata a deciziilor adoptate si
implicarea decizionala la fel de diversificata a managerilor;

= corespondenta dintre cerintele decizionale ale fiecarei functii a managementului si
deciziile adoptate (intensitatea decizionala pe functii ale proceselor de management).

= corespondenta functiunilor organizatiei - decizii adoptate (intensitatea decizionala pe
functiuni). Dat fiind faptul ca exercitarea functiilor manageriale afecteaza
componentele procesuale (procesele de munca, regasite in formule de agregare
diferite, de la sarcini la atributii, activitati si functiuni), este foarte importanta
acordarea unei atentii distributive acestora, in raport cu importanta lor in economia
organizatiei si cu contributia la realizarea diverselor tipuri de obiective.

= corespondenta autoritate oficialda - autoritate personala (competentd acordata -
competenta propriu-zisa);

= corespondenta dintre tipologia deciziilor si continutul unor tendinte in management si

in componentele sale majore.

c. Performante informationale.
Calitatea informatiilor constituie o cerinta fundamentala, care se asigura prin:
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= realismul, respectiv, utilizarea de informatii care sa reflecte fidel situatia organizatiei si
a mediului sau contextual;

= multilateralitatea, asigurata de abordarea fenomenelor si proceselor prim prisma unor
aspecte de natura economica, tehnica, sociala etc. si regasirea acestora in informatii;

= dinamismul, in sensul evidentierii proceselor de munca in evolutia lor;

= oportunitatea, adica culegerea, inregistrarea, transmiterea si prelucrarea informatiilor
in timp util, asigurandu-se astfel derularea de procese decizionale si operationale
eficace;

= adaptabilitatea. Calitatea circuitelor si fluxurilor informationale se evalueaza in functie
de

= Jungimea, continutul si costurile privind transmiterea informatiilor. Calitatea
procedurilor informationale se poate evidentia prin: calitatea mijloacelor de tratare a

informatiilor si calitatea situatiilor (documentelor) informationale.

d. Performante organizatorice.

Aceste performante se refera indeosebi la organizarea procesuala si organizarea structurala.
Organizarea procesuala se poate evalua prin acuratetea delimitarilor si dimensionarii componentelor
procesuale (sarcini, atributii, activitati, functiuni). Organizarea structurald se poate evalua prin:
acuratetea delimitarii si dimensionarii componentelor structurale.

Practic, procesele de munca, delimitate in sarcini, atributii, activitati si functiuni nu pot fi exercitate,
iar obiectivele fundamentale, derivate |, derivate I, specifice si individuale, nu pot fi realizate daca nu se
delimiteaza si dimensioneaza corespunzator componentele structural-organizatorice: posturi, functii,
compartimente, niveluri ierarhice, ponderi ierarhice ori relatii organizatorice. Semnificative sunt
posturile si compartimentele (indiferent de denumirea lor), acolo unde procesele de munca prind
contur.

o Corespondenta niveluri ierarhice - ponderi ierarhice, presupune conturarea unor dimensiuni ale

normelor de conducere cat mai echilibrate pentru manageri amplasati pe acelasi nivel ierarhic.

o Aplatizarea structurii organizatorice, care reclama un numar cat mai rezonabil de niveluri
ierarhice, care sa permita o fluenta a informatiilor (circuite si fluxuri informationale cat mai
scurte) si, pe aceasta baza, o informare rapida a managerilor si executantilor implicati Tn
fundamentarea si adoptarea de decizii si actiuni.
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o Calitatea relatiilor organizatorice, este dependenta de caracteristicile constructive si functionale
ale organizatiei si de tipul de structura organizatorica adoptat. De dorit ar fi ca structura relatiilor
organizatorice sa fie orientate spre relatiile de cooperare si de autoritate de tip functional, mult
mai apropiate de managementul participativ.

o Gradul de specializare functionald a posturilor si compartimentelor este un alt criteriu de
performanta organizatoricd, ce presupune o anumitda dotare procesualda a acestor doua
componente structurale. O specializare exagerata mai ales la nivel de posturi, poate genera
ocupantilor acestora rutina in tot ceea ce fac si, cu timpul, chiar ineficienta.

o Calitatea documentelor organizatorice este un alt parametru calitativ important in aprecierea
sistemului organizatoric. Presupune ca regulamentul de organizare si functionare, organigrama,
descrierile de functii si fisele de post sa reflecte fidel, procesual si structural, organizatia,
compartimentele, functiile si posturile de management si executie.

o Corespondenta mobilitate - stabilitate este un atu al oricarui tip de structura organizatorica, in
masura in care permite operarea de modificari ori de cate ori este nevoie, fara insa a deranja

substantial functionarea in conditii de normalitate a organizatiei.

4. Managementul prin obiective (MBO)
Procesul de stabilire a obiectivelor unei institutii este o parte din sistemul de planificare
strategica, care trebui implementat la nivelul fiecarei organizatii publice sau private. Planificare prin

stabilirea de obiective implica termene care clasifica obiective:

. pe termen lung — peste 10 ani
° pe termen mediu — peste 5 ani
e pe termen scurt —sub 1 an

Tn activitatea lor de planificare managerii pornesc de fapt de la cele 6 intrebari fundamentale :

Cine? Ce? Cum? Unde? Cand? De ce?
Tn practicd, planificarea presupune un numar de pasi procedurali, care pot fi adaptati la toate
activitatile de planificare de pe toate nivelele organizationale:
Pasul 1: Stabilirea scopurilor si obiectivelor. Functia de planificare incepe prin stabilirea scopurilor si a
obiectivelor, fara a caror declarare organizatia poate esua in incercarea de a-si stabili prioritatile si de a
aloca resurse.
Pasul al 2-lea: Definirea situatiei prezente. Abia dupa ce conducerea a stabilit pozitia competitiva a
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firmei in raport cu competitorii ei, pot fi stabilite planuri cu privire la directia viitoare. Tn aceast
analiza este importanta identificarea punctelor slabe si forte ale organizatiei si a resurselor ce pot fi
utilizate pentru atingerea scopurilor.

Pasul al 3-lea: Stabilirea de premise cu privire la conditiile viitoare. In aceastd etapd managerii
evalueaza mediul intern si pe cel extern in incercarea de a identifica acei factori care ar putea crea
probleme in incercarea de atingere a obiectivelor. Apoi managerii prevad tendinte viitoare in functie
de acesti factori, deoarece, desi dificild, anticiparea problemelor si a ocaziilor este o parte esentiala a
procesului de planificare. Fiecare alternativa trebuie sa fie evaluata cu atentie din punctul de vedere al
ipotezelor luate Tn calcul pentru ca acea alternativa sa fie eficace.

Pasul al 4-lea: Crearea de alternative si stabilirea directiei. in timpul acestei etape managerii dezvolt3
alternative si aleg acea varianta care pare cea mai potrivita. Evaluarea include si o critica a premiselor
pe care se bazeaza alternativa respectiva, fiind eliminate acele alternative care se bazeaza pe
presupuneri nerealiste. Sunt luate decizii cu privire la actiunile viitoare.

Pasul al 5-lea: Implementarea planurilor si evaluarea rezultatelor. Planificarea este prima dintre
functiile elementare ale managementului si sta la baza celorlalte functii. Aceasta etapa a procesului de
planificare subliniazd relatia dintre planificare si control: planurile de actiune reprezinta baza

procesului de control.

MPO face legatura intre scopul organizatiei si performanta individuala prin implicarea participativa a
managerilor la toate nivelele si in toate activitatile de planificare, organizare, dirijare si control in
vederea executarii lucrarii.

Managementul prin obiective (MPO) este metoda cea mai uzitata de evaluare a performantei
managerilor. Sistemul MPO este cel mai profund dintre cele trei abordari tip ale evaluarii personalului si
impune evaluatorului experienta, rationament si capacitate de previzionare.

Astfel, managementul prin obiective prin componenta lui de evaluare apreciaza realizarile in termeni
cantitativi si calitativi a scopurilor sau obiectivelor asupra carora au cazut de acord cele doua parti ( sef
+ subordonat ).

Managementul prin obiective este adecvat pentru posturile manageriale de nivel mijlociu (sefii
sectoarelor, atelierelor, serviciilor). Obiectivele si indicatori sunt stabiliti Tn acord cu subordonatul, cu o
perioada fixa de timp Thainte de evaluare (de obicei un an). Se presupune ca acesti manageri sunt bine
instruiti cu privire la elementele strategice al procesului decizional si de planificare manageriala. Pe de
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alta parte, si evaluatorul trebuie sa cunoasca elementele teoretice si practice ale procesul de
previziune, de stabilire a obiectivelor, de evaluare si de tehnica a interviului.

Observam faptul ca in managementul performantei accentul nu cade pe activitatile din cadrul
proceselor, ci pe rezultatele acestora, care se revizuiesc continuu, intr-un ciclu de evaluare continua.

Pe de alta parte, managerii identifica actiunile intreprinse Tn zonele de rezultat cheie care contribuie
astfel la obiectivele generale. Ulterior fiecare sarcina trebuie definita si stabilite standarde de
performanta ca fiind obiective ce reflecta calitatea, cantitatea, costul si timpul asupra caruia s-a
convenit de acord de catre manageri impreuna cu angajatii. Standardele pot fi descrise ca fiind o
»declaratie a conditiilor ce vor exista atunci cand rezultatele cerute vor fi indeplinite in mod
satisfacator”. Nu reprezinta o serie de actiuni, ci rezultatul final al acestora. Un standard se stabileste in
functie de sarcina si nu trebuie sa varieze in functie de angajat.

in practica existad obiective ce pot fi cuantificate si masurate prin indicatori de cantitate prin bugete,
costuri, munca prestata etc, dar de multe ori obiectivele trebuie apreciate prin indicatori de calitate,
cum ar fi acele standarde care desi nu pot fi masurate direct, pot fi apreciate sau observate, de exemplu
relatiile cu clientii.

Modul de stabilire a obiectivelor este hotarator pentru performanta realizarii lor. Astfel daca obiectivele
sunt lipsite de importanta, stabilite pe termen scurt sau nu pot fi masurate, managerii, indiferent de
forma de motivare (pozitiva sau negativa) nu vor ajunge la realizarea scopului propus.

Gradul de indeplinire a obiectivelor depinde si de sistemul de informare/raportare implementat de
catre manageri. Acesta presupune dezvoltarea unor modalitati de strangere de informatiilor in legatura
cu obiectivele de control ale managerilor. Informatiile precise - care pot fi strdnse cu usurintda — cu
privire la ceea ce s-a realizat sunt esentiale. Ele sunt apoi comparate cu ceea ce ar fi trebuit realizat si se
analizeaza daca se pot lua masurile necesare pentru a indrepta performanta. Este important sa se
decida ce informatii sunt cruciale pentru scopurile de control si sa se intocmeasca rapoarte care sa
transmita aceste informatii acelora care au nevoie de ele si care pot intreprinde ceva. Sistemele
informationale pot ajuta, de asemenea, la identificarea constrangerilor ce pot impiedica realizarea
obiectivelor.

Planurile de actiune, care descriu obiectivele institutiei se revizuiesc periodic. Performantele
departamentelor, unitatilor si functiilor specifice in organizatie sunt si ele revizuite in mod regulat in

comparatie cu obiectivele si standardele stabilite. Performanta individuala a angajatului este de
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asemenea revizuitd, deseori prin intermediul rapoartelor de evaluare a personalului. Scopul acestor
revizuiri il reprezinta sprijinirea angajatilor la locul de munca si dezvoltarea continua.
Planurile de actiune sunt descrieri detaliate a modului in care se realizeaza obiectivele; planurile se
stabilesc apriori implementarii activitatilor si se revizuiesc periodic
Metoda celor 7 pasi pentru intocmirea unui plan de actiune:
Pasul 1. stabilirea a ceea ce trebuie realizat;
Pasul 2. definirea principalelor activitati menite sa sprijine obiectivele;
Pasul 3. stabilirea relatiei dintre aceste activitati;
Pasul 4. clarificarea rolurilor si a legaturilor si desemnarea principalelor responsabilitati pentru fiecare
actiune;
Pasul 5. estimarea termenelor pentru incheierea fiecarei activitati principale si a activitatilor
secundare;
Pasul 6. identificarea resurselor necesare pentru indeplinirea fiecarei activitati;
Pasul 7. verificarea termenelor limita si modificarea planului de actiune, in asa fel incat sa existe

suficienta flexibilitate pentru eventualele modificari.

5.Definirea obiectivelor specifice in conformitate cu pachetul de cerinte SMART si corelarea acestora
cu obiectivele generale ale institutiei
Orice institutie publica trebuie sa-si defineasca obiectivele generale si specifice in acord cu
scopul pentru care a fost creata si conformitatea cu legile, regulamentele si politicile interne.
Cerintele generale privind definirea obiectivelor sunt:
o Obiectivele generale sunt concordante cu misiunea institutiei publice;
o Obiectivele generale sunt detaliate Tn obiective specifice si in rezultate asteptate pentru fiecare
activitate;
o Obiectivele trebuie astfel definite incat sa raspunda setului de conditionalitati "S.M.A.R.T.";
o Stabilirea obiectivelor reprezinta atributul managementului, iar responsabilitatea realizarii
acestora revine atat managementului, cat si angajatilor;
o Pentru fiecare obiectiv trebuie definite rezultatele asteptate (tintele);
o Obiectivele stabilite si rezultatele asteptate trebuie comunicate angajatilor si partilor interesate

(stakeholderi).
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Obiectivele generale ale oricarei institutii publice se refera la realizarea unor servicii publice de buna
calitate, in conditii de eficienta si eficacitate maxima, astfel cum sunt prezentate aceste obiective in

actul normativ care-i reglementeaza organizarea si functionarea.

Conditionalitatile de tip S.M.A.R.T. aplicate obiectivelor:

1. Precis (in engleza ,Specific”): are in vedere faptul ca obiectivul trebuie sa fie clar si bine
definit, cu alte cuvinte orice angajat in domeniu il poate intelege, iar interpretarea acestuia
de catre angajati este unitara.

Exemplu de obiectiv care nu este precis: “imbun&tatirea procesului de achizitie“. (nu se poate sti

ce se doreste cu privire la imbunatatirea acestui proces - achizitia unui soft, noi angajari, pregatire

profesionala etc.).

2. Madsurabil si verificabil (in engleza ,Measurable/Verifiable”): reprezinta atributul cel mai
important si ajuta in stabilirea urmatoarelor elemente:
= obiectivul poate fi indeplinit;
= perioada de timp stabilita pana la realizarea lui total3;
= cand a fost indeplinit obiectivul (in cazul evaluarii performantelor entitatii).
Exemplu de obiectiv care nu este masurabil: “cresterea competentelor si abilitatilor personalului” fara a

preciza rezultatele asteptate (de exemplu un curs de achizitii pentru 10 persoane).

3. Necesar (in engleza ,Appropriate”): urmareste daca obiectivul este corelat cu misiunea si
obiectivul strategic al institutiei. De asemenea, se are in vedere evitarea unor aspecte ilegale
sau care sunt inacceptabile din punct de vedere etic si moral.

Exemplu de obiectiv care nu este intotdeauna necesar: “achizitionarea unui software specializat
performant de comert electronic” in conditiile in care nu poate fi utilizat de structura de achizitii,

n n

"achizitia unui Porche”, “cel mai bun/scump laptop de pe piata”
4. Realist (in engleza ,Realistic”): presupune ca obiectivul poate fi atins (nu este imposibil) si ca
angajatii dispun de competentele, cunostintele resursele si timpul necesar indeplinirii

acestuia.
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Exemplu de obiectiv care nu este realist: “reducerea costurilor de achizitie pentru combustibil cu 20%",

in conditiile in care se prognozeaza o crestere cu 50% a pretului combustibilului pe piata.

5. Termen de realizare (in engleza ,Time-dependent”): vizeaza stabilirea unui termen clar in
timp. Acest termen trebuie sa permita atingerea obiectivului, dar sa nu fie exagerat de mare
astfel incat sa afecteze performantele activitatii (adica sa determine o eficienta scazuta).

Exemplu de obiectiv care nu are termen de realizare: “achizitionarea in regim de urgenta a unei retele
IT”. Tn acest caz, pentru anumite persoane regimul de urgentd poate insemna cateva zile, iar pentru

altele o luna sau doua.

Indicatori de performanta
Indicatorul reprezinta o masurare cantitativa, calitativa sau dupa alt criteriu prin care sunt evaluate

performantele unui proces, adesea prin comparare cu un standard sau obiectiv, agreat in prealabil.

Definirea corecta a indicatorilor de performanta inseamna evaluarea eficienta a strategiei unei institutii
publice, deoarece permite:

= cunoasterea gradului de realizare al obiectivelor stabilite prin strategie;

= monitorizarea si evaluarea performantelor fiecarui proces;

= analiza sistemului si proceselor din interiorul sdau dupda mai multe criterii/variabile, ce pot fi

combinate: cantitatea, calitatea, costul si timpul;

Scopul utilizarii indicatorilor de performanta:

= Evaluarea, la anumite momente de timp a stadiului indeplinirii obiectivelor;

= |mplementarea unui sistem de avertizare timpurie privind aparitia unor probleme, care sa
permita luarea in timp util de masuri corective;

= Cresterea responsabilitatii manageriale in entitatile publice prin stabilirea unor criterii obiective
de evaluare a performantelor activitatii;

= Efectuarea de comparatii pentru a identifica oportunitati de imbunatatire a activitatilor;

= Promovarea imbunatatirii activitatilor prin publicarea nivelurilor de performanta realizate de

catre entitati etc.
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Caracteristicile indicatorilor de performanta:
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* Consistenta — sa asigure compararea in timp si pentru diferite entitati cu aceeasi activitate;

* C(Claritatea — indicatorii trebuie sa fie simpli, bine definiti si usor de inteles;

* Controlabilitatea — performanta trebuie masurata in domeniile care pot fi controlate de

manageri. Totusi, pot fi multi alti factori care influenteaza performanta si care nu se afla sub

controlul managementului.

* Aria de cuprindere - indicatorii trebuie sd acopere toate aspectele importante ale activitatii.

Totusi, folosirea excesiva de indicatori poate genera confuzii si conduce la disiparea eforturilor.

* Credibilitatea - indicatorii definiti trebuie sa fie acceptati ca fiind potriviti pentru masurarea

performantei si trebuie sa se bazeze pe surse adecvate de informare.

Tn practica procesul de mésurare a performantei sunt folosite trei tipuri de indicatori:

Indicatori de intrare

Indicatori intemediari

Indicatori finali

Indicatori de input

Indicatori de output

(produs/serviciu)

Indicatori de outcome

(consecinte/efecte)

Intrarile (resursele) nu
sunt scopuri in sine, ci
contribuie la atingerea

scopurilor institutiei

Produsele nu sunt
scopuri in sine, ci
contribuie la atingerea

scopurilor institutiei

Pot da masura atingerii

scopurilor institutiei

Masoara efectul
interventiei institutiei
asupra grupurilor-tinta

(indivizi, organizatii)

Monitorizarea performantei in institutiile publice

n contextul adoptarii de citre o serie de institutii publice importante a managementului performantei

(strategie, plan strategic, obiective si indicatori de performanta etc), un pas evolutiv I-a reprezentat

implementarea unor instrumente manageriale (dezvoltate pe platformele TIC) care sa ofere informatii

despre performanta in timp real.
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Modelul Balanced Scorecard a devenit o platforma conceptuala pe care aceste institutii si-au proiectat
procesele si fluxurile interne/externe astfel incat personalul si ceilalti factori interesati sa poatd
monitoriza progresele, asuma responsabilitatile si gestiona rezultatele. Balance Scorecard defineste in
esenta arhitectura oricarui sistem integrat de management al performantei dintr-o institutie sau dintre
mai multe institutii aflate in raporturi functionale, astfel incat sistemul in ansamblu sa se concentreze

pe valoarea adaugata a serviciilor publice furnizate si pe imbunatatirea performantei institutionale.

Modelul Balanced Scorecard

Financiar

® Obiective
® Indicatori
® Tinte

® |nitiative

Factorii interesati i Procese interne
® Obiective bl ® Obiective
® |Indicatori 6 Strategia a ® Indicatori

Tinte ® Tinte

® |nitiative ® Initiative

\

Resursele umane, Invatare,
Inovatie

® Obiective
® Indicatori
Tinte

® [Initiative

6. Managementul serviciilor publice

In 2007, a fost aprobata de catre Parlamentul European, in varianta Consiliului, Directiva
serviciilor - al carei obiectiv consta in facilitarea serviciilor trans-frontaliere, prin inlaturarea
obstacolelor din calea liberei circulatii a serviciilor pe piata interna.

Dezbaterea privind serviciile de interes general este afectatd de neclaritatea terminologica.

Conceptele sunt utilizate Tn mod interschimbabil si inexact. Partile interesate au solicitat Comisiei sa
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aduci clarificdri. Tn aceastd privintd, totusi, Comisia este obligatd s3 respecte dreptul primar al UE si
jurisprudenta Curtii. In plus, conceptele sunt dinamice si in evolutie.

In cadrul documentului Comunicare a Comisiei catre Parlamentul European, Consiliu, Comitetul
Economic si Social si Comitetul Regiunilor (Bruxelles, 2011, COM (2011)900 final),_sunt aduse clarificari
conceptuale in materie de servicii publice:

Serviciu de interes general (SIG): serviciile de interes general sunt serviciile pe care autoritatile

publice ale statelor membre le considera ca fiind de interes general si care, prin urmare, fac obiectul
unor obligatii specifice de serviciu public. Termenul desemneaza atat activitati economice (a se vedea
definitia SIEG de mai jos), cat si servicii neeconomice. Acestea din urma nu fac obiectul legislatiei
specifice a UE si nu intra sub incidenta normelor privind piata interna si concurenta prevazute in tratat.
Anumite aspecte ale modului de organizare a acestor servicii pot fi reglementate de alte norme
generale prevazute in tratat, cum ar fi principiul nediscriminarii.

Serviciu _de interes economic general (SIEG): serviciile de interes economic general sunt

activitati economice care genereaza rezultate spre folosul public general pe care piata nu le-ar furniza
(sau le-ar furniza in alte conditii in ceea ce priveste calitatea, siguranta, accesibilitatea, tratamentul egal
sau accesul universal) fara interventie publica. Obligatia de serviciu public este impusa furnizorului prin
atribuirea unei sarcini si pe baza unui criteriu de interes general menit sa asigure ca serviciul este
furnizat in conditii care 1i permit sa isi indeplineasca misiunea.

Servicii sociale de interes general (SSIG): acestea includ sistemele de securitate sociala care

acopera principalele riscuri de viata si o serie de alte servicii esentiale furnizate direct persoanelor, care
joacd un rol preventiv si de coeziune/incluziune sociald®. Tn timp ce unele servicii sociale (cum ar fi
sistemele de securitate socialda prevazute de lege) nu sunt considerate de Curtea Europeana ca fiind
activitati economice, jurisprudenta Curtii precizeaza ca natura sociald a unui serviciu nu este suficienta
in sine pentru clasificarea acestuia ca neeconomic?. Tn consecinta, termenul ,,servicii sociale de interes

III

general” se refera atat la activitati economice, cat si la activitati neeconomice.

Obligatia de serviciu universal (OSU): obligatia de serviciu universal este un tip de obligatie de

serviciu public care stabileste cerintele menite sa asigure ca anumite servicii sunt puse la dispozitia

tuturor consumatorilor si utilizatorilor intr-un stat membru, indiferent de localizarea lor geografica, la

1 A . . . . . e . . N .
,Punerea Tn aplicare a programului comunitar de la Lisabona: serviciile sociale de interes general in Uniunea

Europeana” [COM (2006) 177 final, 26 aprilie 2006].
2 Cauzele conexate C-180/98 - C-184/98 Pavlov si altii, Rec., 2000, p. I-6451, punctul 118; cauza C-218/00 Cisal si
INAIL, Rec., 2002, p. I-691, punctul 37 si cauza C-355/00, Freskot, Rec., 2003, p. I-5263.
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un anumit nivel de calitate si, tinand seama de circumstantele nationale specifice, la un pret accesibil.
Definitia obligatiilor specifice de serviciu universal este stabilita la nivel european, fiind un element
esential al liberalizarii pietei sectorului serviciilor, cum ar fi comunicatiile electronice, posta si
transporturile.

Serviciu public: notiunea de ,serviciu public” este utilizata la articolul 93 din TFUE in domeniul

transporturilor. Cu toate acestea, in afara domeniului respectiv, termenul este uneori utilizat intr-un
mod ambiguu: se poate referi la faptul ca un serviciu este oferit publicului larg si/sau in interes public
sau poate fi utilizat Tn scopul de a caracteriza activitatea entitatilor aflate in proprietate publica. Pentru

evitarea ambiguitatii, prezenta comunicare nu utilizeaza acest termen, ci foloseste expresiile ,,serviciu
de interes general” si ,,serviciu de interes economic general”.

Abordarea manageriala a serviciului public

Dorinta autoritatilor publice si asteptarile utilizatorilor de a transforma serviciile publice astfel
incat sa fie conforme interesului public, a determinat conturarea acestei abordari distincte, abordarea
manageriald a serviciilor publice, aparuta pe fondul diversificarii activitatilor Tn care sunt implicate
autoritatile publice, Tn special in domeniul economic si, implicit, a dezvoltarii interventiilor publice, ca si
a incapacitatii metodelor traditionale de a conduce spre performanta.

Managementul are caracterul unei discipline economice de sinteza intrucat preia o serie de
categorii economice si de metode de la numeroase alte discipline din acest domeniu, precum
economie, analiza economica, marketing, finante etc. si caracter multidisciplinara, determinat de
incorporarea a o serie de categorii si metode sociologice, matematice, psihologice, statistice, juridice
etc., folosindu-le intr-o manierd specificd, reflectare a particularititilor relatiilor de management®.

Aceste caracteristici ale managementului conduc la o abordare complexa a serviciilor publice prin

inglobarea unor puncte de vedere si experiente diferite, asigurand analiza de sistem” a serviciilor.

3 Multidisciplinar si interdisciplinar — interdisciplinaritatea are doua obiective: in primul rand, cercetarea zonelor de
frontiera, a acelor zone in care o stiinta, singura, este neputincioasa sa faca lumina si, in al doilea rand, trebuie sa permita sa
se dezghete ,hibernarea” cunoasterii in materie — Alexandru ., Administratia publica. Teorii. Realitati. Perspective, Ed.
Lumina Lex, Ed. a lll-a, Bucuresti 2002, p. 140
4 Asupra caracteristicilor managementului — Nicolescu O., Verboncu I., Management, Ed. Economica, Bucuresti, 1996, p. 18-
19.
> Abordarea sistemic3 presupune insusirea teoriei generale a sistemelor utilizarea si chiar dezvoltarea ei creatoare in
domeniul respectiv — lonascu Ghe., Dezvoltarea si reabilitarea asezarilor umane din Romania, Ed. Tempus, Bucuresti,
2003, p. 58.
Din perspectiva abordarii sistemice serviciile publice ne apar ca subsisteme ale sistemului administratiei publice ale caror
scopuri sunt definite Tn raport cu satisfacerea unor nevoi sociale. — Matei A., Introducere in analiza sistemelor administratiei
publice, Ed. Economica, Bucuresti, 2000, p. 172.
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Tn acceptiunea sa deschisd, managementul vizeazi dou3 mari obiective®:

(1) sa conduca organizatia publica, suportand turbulentele mediului;

(2) sa reduca risipa, provenita din disfunctionalitdtile interne sau greselile calitative ale
functionarii.

Se poate, de asemenea, sa se considere ca functia majora a managementului este de a evita
dezordinea organizatiei publice, numita , entropie” (sau degradarea energiei). Se vorbeste, la toate
nivelurile organizatiei publice, de angajarea in demersuri riguroase de actiune a functionarii, intr-o
optica transversala si descentralizata. Managementul, cum subliniazd R. A. Thiertart, ,,acest cuvant
magic si incurcat de la sfarsitul anilor ‘60 [...], redescopera o realitate in care componentele sunt mai
simple si consecintele mai importante, decat ceea ce se poate imagina la modul general”, aduce
raspunsuri pertinente provocarilor ocazionate de mediul turbulent.

Din perspectiva managementului, serviciile publice se fundamenteaza pe un sistem, care
reuneste urmatoarele elemente: piata, serviciul public propriu-zis, sistemul de livrare a serviciului,
imaginea organizatiei, cultura/filosofia organizatiei de servicii’.

Managementul abordeaza serviciul public ca activitate si ca organizatie care realizeaza aceasta
activitate, urmarind cresterea performantelor generale. Teme precum obiective ale organizatiei
prestatoare de servicii (misiune, politici si strategii), structura acesteia (relatia cu obiectivele,
proiectare, operatiuni, roluri), tehnologia (procesarea informatiilor, echipamente), cultura (valorile,
stilul de conducere), mediul extern (factorii politici, economici, sociali, clientii organizatiei, relatia cu
acestia, activitatile de marketing public), sistemul decizional (abordare, participarea grupurilor
interesate la procesul decizional) reprezinta centrul preocuparilor manageriale asupra serviciului public.

O atentie aparte se acorda principalelor resurse angrenate in serviciul public: potentialul creativ
al oamenilor si resursa informationald, considerate a fi baza performantelor publice, precum si
modalitatilor de dezvoltare: redefinirea proceselor de recrutare si selectie a personalului, motivarii,
dezvoltarii carierei, aspectelor de etica si deontologie a functiei publice, pregatirii/perfectionarii,
introducerea inovatiei, descentralizare, privatizare, anreprenoriat, educatie a utilizatorilor. Nu in ultimul
rand, managementul este preocupat de observarea, analiza si Tmbunatatirea cunostintelor si

capacitatilor managerilor din sectorul public, inclusiv a aspectelor etice din activitatea acestora.

® Matei L., op. cit., p. 82.
” Normann R., Service Management, Strategy and Leadership in Service Management, John Wiley, Sons, Toronto, 1984, p.
112.
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Principalele functii ale administratiei publice in materie de furnizare a serviciilor publice sunt:

- pregatirea, adoptarea si monitorizarea cadrului legal de organizare si functionare a serviciilor
publice;

- informarea cetatenilor/utilizatorilor;

- controlul anumitor preturi;

- furnizarea unui numar de servicii publice;

- furnizarea de subventii si granturi intreprinderilor publice sau private ce furnizeaza servicii
publice, pentru restructurare/modernizare sau in alte scopuri (protectie sociala).

in ceea ce priveste administratia publicd locald, este necesard regandirea rolurilor pe care
trebuie sa le indeplineasca aceasta, in stransa relatie cu cetatenii si furnizorul de servicii publice,
accentuandu-se reducerea implicarii administratiei in furnizarea directa a unor servicii. Acest fapt
presupune transformarea administratiei publice locale in element de fundamentare si aplicare a
politicilor publice, de reglementare si monitorizare a modului de furnizare a serviciilor publice.

O tendinta importanta in materie de furnizare a serviciilor publice, o reprezinta, atat in tarile
occidentale, cat si in cele in tranzitie, intdarirea mecanismelor de piata. Aceasta tendinta s-a manifestat
prin:

- privatizarea furnizarii unor servicii publice;

- favorizarea unor mecanisme de piata in sectorul public: stimulente pentru dezvoltarea
competitiei, stabilirea unor institutii independente de reglementare, largirea spatiului de manifestare a
relatiilor contractuale.

O noua paradigma pentru managementul serviciilor publice a aparut cu privire la dezvoltarea
unei noi culturi orientata spre performanta intr-un sector public mai putin centralizat si redimensionat.
in orice discutie despre intreprinderea publicd se impun intrebdri despre eficientd si management,
precum si despre proprietate. Intreprinderile publice incearcd si fie performante indeplinindu-si
obiectivele. Misiunile lor difera de la furnizarea si prestarea serviciilor pentru utilizatori (persoane
juridice sau fizice) pana la elaborarea si punerea in practica a politicilor publice. Miscarile pentru
orientarea spre performanta (eficienta, eficacitate si calitatea serviciilor publice) in managementul
activitatilor publice impun ,dezvoltarea intreprinderilor care sa se adapteze continuu pentru

satisfacerea nevoilor puince"S.

8 Adaptare dupa Matei L., op. cit., p. 119.
30



* ¥ %
*
* *

PCCA =

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferental Instrumente Structurale

* *
* %%

UNIUNEA EUROPEANA

Fig. Triunghiul performantei
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Eficacitate

OBIECTIVE RESURSE

Economicitate

De asemenea, este importanta identificarea unui set de indicatori prin care se poate masura
performanta serviciilor publice. Sistemul de indicatori de performanta face posibila evaluarea
consumului de resurse in raport cu rezultatele obtinute dupa incheierea proceselor de realizare si
furnizare a serviciilor si compararea acestora cu nivelurile stabilite ca obiective.

Rolul primar al institutiilor publice este acela de a oferi un serviciu sau un produs unui
consumator sau beneficiar, spre deosebire de acela de a oferi locuri de munca pentru functionarii
publici, spre exemplu. Logica urmarita de intreprinderile publice in realizarea serviciilor publice este
definita de ,punerea in practica a politicii publice, de furnizarea unor servicii gratuite, de redistributie,
de furnizarea unor servicii ce sunt platite de utilizator atunci cand beneficiaza de ele etc.”®.

Reformarea serviciilor publice, preocupare centrald a managementului, este mai mult decat
necesara in orice sistem administrativ. in cadrul procesului de reformare sunt necesare anumite etape,
cum sunt: stabilirea unei viziuni unitare in concordanta cu situatia, cu traditiile si mentalitatile; definirea
sectorului public, inclusiv tipologia serviciilor publice; incredintarea responsabilitatilor pe niveluri de
administratie publica; stabilirea surselor de venit pe niveluri de administratie; partajarea functiei de
reglementare pe nivelurile administratiei; elaborarea legislatiei in domeniul furnizarii serviciilor publice;

deschiderea accesului administratiei la piata de capital si adoptarea unor masuri privind imbunatatirea

° Matei L., op. cit., p. 170.
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cadrului de finantare a serviciilor publice; crearea cadrului pentru perfectionarea profesionala reala a
functionarilor publici si imbunatatirea managementului public.
Sub aspectul implicarii utilizatorilor in prestarea serviciilor publice este de mentionat faptul ca
utilizatorii joaca un rol deosebit in evolutia serviciilor publice, revendicand necesitatea de a fi parte
componenta Tn gestiunea serviciilor publice, prin prisma mecanismelor de reprezentare si pretind, mai
mult sau mai putin explicit, un egalitarism in ceea ce priveste conditiile de furnizare.
Tn Romania, de multi ani, reforma serviciilor publice constituie o preocupare constanta, fiind
legata de redefinirea rolului statului. Procesul de reforma presupune luarea in considerare a
raspunsurilor urmatoarelor intrebari:
1. La nivelul obiectivelor (misiune, politici si strategii):
e Exista la nivelul autoritatilor publice capacitatea strategica de a face alegeri si de definire a
prioritatilor?
e Exista o viziune clara asupra responsabilitatilor care in finalul procesului de descentralizare vor fi
transferate catre administratia publica locala si o separare clara a responsabilitatilor intre administratia
locala si cea statala?
e Sunt promovate principiilor economiei de piata si reducerea gradului de monopolizare in
prestarea serviciilor publice?
¢ Exista responsabilitati cu privire la definirea calitatii serviciilor publice?
2. La nivel organizatoric (proiectare, operatiuni, roluri):
e Exista flexibilitate si adaptabilitate la noi sarcini a entitatilor publice?
e Exista suficiente resurse pentru a fi realizate noi sarcini?
e Sunt definite clar rolurile si responsabilitatile in cadrul entitatilor publice?
® Responsabilitatile sunt distribuite uniform?
e Existd colaborare intre componentele structurii?
3. La nivelul tehnologiei (procesarea informatiilor, echipamente):
e Sunt utilizate noi tehnologii pentru a creste calitatea serviciilor publice?
e Exista un potential de inovare si creativitate adaptate noilor conditii?
e Exista capacitatea de a utiliza noile tehnologii?
4. In relatia cu utilizatorii:
e Se aplica principiul transparentei?
e Sunt incorporate asteptarile utilizatorilor de servicii publice?
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e Gradul de acces la aceste servicii este satisfacator?

e Utilizatorilor li se ofera un acces facil la servicii publice, sunt tratati corespunzator?

5. La nivelul resurselor umane:

e Exista manageri profesionisti In administratia publica?

* Angajatii din sectorul public sunt motivati?

* Se promoveaza meritul in recrutare, se dezvolta cariera?

e Se incurajeaza initiativa?

* Angajatii dispun de informatiile necesare pentru a-si indeplini sarcinile?

* Angajatii participa la adoptarea deciziilor?

e Exista personal de specialitate (fiscal, tehnic, etc.) cu ajutorul caruia administratia publica sa-si
indeplineasca sarcinile?

e Angajatii sunt evaluati in functie de rezultate?

e Angajatii sunt pregatiti sa raspunda la schimbare?

6. La nivelul resurselor financiare:

e Transferul de responsabilitati catre administratia publica locala este insotit de resursele financiare
adecvate?

e Este atras capitalului privat in finantarea investitiilor?

e Este promovat creditului local pentru finantarea serviciilor locale?

e Exista un sistem care sa stimuleze autoritatile administratiei publice locale in identificarea de noi
resurse, pe de o parte si rationalizarea cheltuielilor, pe de alta parte?

e Exista standarde de evaluare a costurilor diferitelor responsabilitati ale administratiei publice?

e Exista un echilibru de resurse intre mediul urban (in special municipiile resedinta de judet) si cel rural?
e Exista un sistem adecvat de control asupra gestiunii publice?

Analizand cu atentie aceste intrebarile, fiecare utilizator-cetatean-client de serviciilor publice
poate formula raspunsuri si, din pacate, acestea nu sunt deloc incurajatoare pentru stadiul procesului
de reforma a serviciilor publice, cu toate ca strategiile de reforma si programele de guvernare au avut
ca preocupare aceste subiecte.

Rigiditatea si incapacitatea de adaptare la noi cerinte, lipsa de responsabilitate, inexistenta
competitiei loiale si lipsa de transparenta reprezinta aspecte frecvent aduse in discutie in criticile

specialistilor, politicienilor si reprezentantilor mass-media asupra administratiei.
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7. Managementul calitatii — abordare integrata in institutiile publice in Romania

»Managementul calitatii si asigurarea calitatii” — comitet tehnic format in anul 1979 din reprezentantii a

20 de tari membre ISO al Organizatiei Internationale de Standardizare (confederatie internationala de

stabilirea normelor in mai multe domenii).

Tn anul 1986, s-a publicat standardul 1SO 8402 — Managementul calit3tii si asigurarea calititii. Conform

SR 1SO 8402/1995, Vocabular, sistemul calitatii este definit astfel: ,structuri organizatorice, proceduri,

procese si resurse necesare pentru implementarea managementului calitatii”.

SR ISO 8402/1995 face urmatoarele precizari:

Sistemul calitatii ar trebui sa fie atat de cuprinzator cat este necesar pentru satisfacerea
obiectivelor referitoare la calitate;

Sistemul calitatii unei organizatii este destinat in primul rdnd sa satisfaca necesitatile
manageriale interne ale acesteia. Acesta este mai cuprinzator decat cerintele unui anumit client,
care evalueaza numai partile relevante ale sistemului calitatii;

Standardele ISO sunt adoptate, traduse si difuzate in Romania de ASRO - Asociatia de
Standardizare din Romania (fostul IRS) care participa prin specialisti in cadrul comitetelor

tehnice internationale ale ISO.

in relatie direct cu managementul calitdtii in institutiile publice din Romania, mentiondm cateva

mijloace directe, sau indirecte de implementare, ca:

Standardele ISO (International Organization for Standardization);

SCIM - Sistemul de control intern/managerial;

CAF - Cadrul comun de autoevaluare a modului de functionare a institutiilor publice;
BSC - Balanced Scorecard;

SNA — Strategia Nationalad Anticoruptie;

GDPR - Protectia Datelor cu Caracter Personal.
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”Planul de actiuni pentru implementarea etapizata a managementului calitatii in autoritati si institutii
publice 2016 — 2020” este un document strategic in care sunt incluse liniile directoare ale utilizarii

managementului calitatii la nivelul administratiei publice centrale si locale Tn Romania.

Planul este in concordanta cu directiile de actiune ale Strategiei pentru consolidarea administratiei
publice 2014-2020 si este sustinut de Grupul de lucru tematic ,Managementul calitatii si servicii

publice”, care este constituit in cadrul mecanismului de coordonare a implementarii SCAP 2014-2020.

“Planul de actiuni pentru implementarea etapizatd a managementului calitdtii se axeazd pe ideea de
asumare a utilizérii managementului calitétii la nivelul administratiei publice centrale. In planul de
actiuni sunt avute in vedere si actiuni de implementare si promovare a managementului calitatii la nivel
local de a cdror implementare sunt responsabile autoritdtile si institutiile de la nivel local. Structurile
asociative ale autoritdtilor administratiei publice locale si Ministerul Dezvoltdrii Regionale si
Administratiei Publice pot derula activitdti de sprijin pentru actiunile de la nivel local, inclusiv prin
stabilirea unor parteneriate cu autoritdtile si institutiile de la nivel local si implementarea de proiecte

finantate din POCA 2014-2020.”*°

Planul sustine:

' planul de actiuni pentru implementarea etapizata a managementului calitatii Tn autoritati si institutii publice 2016 — 2020,

pg.6
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- Utilizarea sistemelor I1SO;
- Utilizarea instrumentului CAF (Cadrul comun de autoevaluare a modului de functionare a
institutiilor publice);
- Utilizarea instrumentului BCS (Balanced Scorecard).
Alegerea celor mai potrivite tehnici si instrumente de imbunatatire a calitatii si utilizarea lor cat mai
eficienta este responsabilitatea managementului de varf, constituind o componenta a procesului

decizional din cadrul institutiei.

8. SMC - Sistem de management al calitatii (1SO 9001:2015)
SR EN ISO 9001:2015 permite unei organiztii flexibilitate in modul in care alege sa isi documenteze
sistemul de management al calitatii (SMC). Este accentuat faptul ca ISO 9001 cere (si intotdeauna a
cerut) un “Sistem de management al calitatii documentat” si nu “un sistem de documente”.
Structura ISO 9001:2015 a fost modificata pentru a se alinia cu cele 10 clauze comune ale noului
concept promovat de ISO pentru standardele sistemelor de management prin Anexa SL ,High Level
Structure” pentru a asigura o mai mare armonizare intre diferitele standarde pentru sisteme de
management.
Noua revizie a lui ISO 14001 a adoptat de asemenea aceasta structura, care este construita in jurul
ciclului PDCA (Plan-Do-Check-Act).
Toate standardele I1SO pentru sisteme de management vor adopta aceasta structura. Acest lucru va
ajuta organizatiile sa abordeze mai usor cerintele standardelor ISO pentru sisteme de management in
cadrul unui sistem de management integrat.
Beneficiile versiunii 2015 a 1ISO 9001:

- Mai putin prescriptiva, dar cu un mai mare accent pe obtinerea conformitatii produselor si

serviciilor;

- Mai prietenos pentru organizatiile bazate pe cunoastere;

- O mai mare implicare a managementului;

- Planificare mai structurata pentru stabilirea obiectivelor;

- Analiza efectuata de management este aliniata la rezultatele organizationale;

- Oportunitatea pentru o mai mare flexibilitate in determinarea informatiilor documentate;

- Abordarea riscurilor si oportunitatilor organizationale intr-o maniera structurata;

- Abordarea mai eficace a managementul lantului de aprovizionare;
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- Oportunitatea pentru un sistem integrat de management care abordeaza alte elemente cum ar
fi mediul, sanatate si securitate, continuitatea afacerii etc.

Terminologie:

Principalii termeni utilizati sunt:

e Organizatie —persoand sau grup de personae care are propriile sale functii cu responsabilitdti,
autoritdti si relatii pentru a-si indeplini obiectivele

e (Context al organizatiei — combinatie de aspect interne si externe care pot avea un efect asupra
modului in care o organizatie abordeazd dezvoltarea si realizarea obiectivelor sale

e Mediul de lucru — ansamblu de conditii in care se desfdsoard activitatea

e Beneficiar —persoand sau organizatie care ar putea primi sau primeste un produs sau serviciu
destinat acestei personae sau organizatii sau care este cerut de aceasta

e Furnizor - organizatie sau persoand care furnizeazd un produs

e Parte interesatd — persoand sau organizatie care poate afecta, poate fi afectatd de, sau poate
percepe ea insdsi ca fiind afectatd de o decizie sau activitate

e Furnizor de PRL (procesul de rezolvare a litigiilor) — persoand sau organizatie care furnizeazd si
face sd functioneze un process extern de rezolvare a litigiilor

e Management — activitdti coordinate pentru a orienta si a controla o organizatie

e Sistem de management — ansamblu de activitdti corelate sau in interactiune ale unei organizatii
prin care se stabilesc politicile, obiectivele precum si procesele prin care se realizeazd acele obiective
e Calitate — mdsura in care un ansamblu de caracteristici intrinseci ale unui obiect indeplineste
cerintele

e Cerintd — nevoie sau asteptare care este declaratd, in general implicitd sau obligatorie

e Neconformitate — neindeplinirea unei cerinte

e Infrastructurd — sistem de facilitati, echipamente si servicii de care este nevoie pentru
functionarea unei organizatii

e Mediul de lucru — ansamblu de conditii in care se desfdsoard activitatea

e Produs — element de iesire al unei organizatii care poate fi produs fdara existenta unei tranzactii
care are loc intre organizatie si beneficiar

e Serviciu — element de iesire al unei organizatii cu cel putin o activitate desfdsuratd in mod
necesar intre organizatie si beneficiar

e (Corectie — actiune de eliminare a unei neconformitdti detectate

e Competentd — capacitate demonstratd de a aplica cunostinte si abilitati

e Informatie documentatd— informatii care necesitd a fi controlate si mentinute de o organizatie
impreund cu mediul care le contine

e Document — informatii si mediul care le contine

e Specificatie — document care contine cerinte

e Inregistrare — document prin care se declard rezultate obtinute sau se furnizeazd dovezi ale
activitatilor realizate

e Dovadd obiectivd — date care sustin cd ceva existd sau este adevdrat

e Audit — proces sistematic, independent si documentat in scopul obtinerii de dovezi de audit si
evaluarea lor cu obiectivele pentru a determina mdsura in care sunt indeplinite criteriile de audit

e Auditat — organizatie care este auditatd

e Program de audit — ansamblu de unul sau mai multe audituri planificate pe un anumit interval de
timp si orientate spre un scop anume
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e Criterii de audit — ansamblu de politici, proceduri sau cerinte

e Dovezi de audit — inregistrdri, declaratii ale faptelor sau alte informatii care sunt relevante in
raport cu criteriile de audit si sunt verificabile

e (Constatdri ale auditului — rezultate ale evaludrii dovezilor de audit colectate, in raport cu
criteriile de audit

e Concluzii ale auditului — rezultatele unui audit furnizate de echipa de audit, dupd luarea in
considerare a obiectivelor auditului si a tuturor constatdrilor auditului.

e Controlul calitdtii — este parte a managementului calitdtii concentrat pe indeplinirea cerintelor
calitatii

e Asigurarea calitdtii - parte a managementului calitdtii concentrat pe furnizarea increderii cd
cerintele calitdtii vor fi indeplinite

o Imbunétdtire continud — activitate repetatd pentru cresterea performantei

e Satisfactia clientului — perceptia clientului despre mdsura in care asteptdrile clientului au fost
indeplinite.

« Sistem de management de mediu — parte a sistemului de management utilizata pentru a gestiona
aspectele de mediu, pentru a indeplini obligatiile de conformare si a trata riscurile si oportunitdtile

« Mediu — mediul inconjurdtor in care functioneazd o organizatie, care include aerul, apa, solul,
resursele naturale, flora, fauna, oamenii si relatiile dintre acestia

« Aspect de mediu — element al activitdtilor, produselor sau serviciilor unei organizatii care
interactioneazd sau pot interactiona cu mediul

« Impact asupra mediului — modificare a mediului, beneficd sau ddundtoare, care rezultd total sau
partial din aspectele de mediu ale unei organizatii

« Prevenirea poludrii — utilizarea de procese, practici, tehnici, materiale, produse, servicii sau energie
care impiedicd, reduc sau controleazd (separat sau in combinatie) crearea, emisia sau deversarea
oricdrui tip de poluant sau deseu, pentru a reduce impacturile daundtoare asupra mediului

« Obligatii de conformare — cerinte legale fatd de care o organizatie este obligatd sd se conformeze
si alte cerinte fatd de care o organizatie este obligatd sau alege sd se conformeze

« Risc — efectul incertitudinii (combinatie intre consecintele unui eveniment si plauzabilitatea
asociate aparitiei

« Riscuri si oportunitdti — efecte adverse potentiale (amenintdri) si efecte benefice potentiale
(oportunitdti)

« Ciclu de viatd — etapa consecutive si intercorelate ale unui sistem produs (sau serviciu), de la
achizitia materiilor prime sau generarea acestora din resurse naturale pdnd la reintegrarea in
naturd

« A externaliza — a incheia un aranjament cu o organizatie externd care efectueazd o parte a functiei
sau a procesului organizatiei

Domeniile vizate de managementul calitatii sunt:
Contextul organizatiei.
Aspecte externe si interne relevante.
Necesitati si asteptari parti interesate.
Determinarea domeniului de aplicare SIM
Sistem de management integrat
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Leadership

Leadership si angajament

Politica SIM

Roluri organizationale, responsabilitati si autoritati

Planificare

Actiuni de tratare a riscurilor si oportunitatilor. Aspecte de mediu. Obligatii de
conformare

Obiectivele SIM si planificarea realizarii lor

Planificarea schimbarilor

Suport

Resurse

Competenta

Constientizare

Comunicare

Informatii documentate

Operare

Planificare si control operational

Pregatire pentru situatii de urgenta si capacitate de raspuns
Proiectare si dezvoltarea produselor si serviciilor - EXCLUDERE
Controlul proceselor, produselor si serviciilor furnizate din exterior
Productie si furnizare de servicii

Eliberarea proceselor si serviciilor

Controlul elementelor de iesire neconforme

Evaluarea performantei

Monitorizare, masurare, analizare si evaluare

Audit intern

Analiza efectuata de management

Tmbunatitire

Generalitati

Neconformitate si actiune corectiva

Tmbunatétire continu
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9. TQM - Managementul calitatii totale

Managementul calitatii totale reprezenta o modalitate sistematica de conducere a rezultatelor unei
organizatii si implica strategii noi de management, schimbari in cultura si infrastructura, instrumente si
tehnici care sa determine pe toti membrii organizatiei sa colaboreze si sa permita Imbunatatirea

continua a calitatii, definite de catre client.

Managementul calitatii totale se bazeaza pe urmatoarele premize :
- Reducerea complexitatii sistemului prin simplificarea si cresterea abilitatii manageriale, prin
simplificarea procesului si a desfasurarii acestuia, coerenta interna, comunicare, instruire etc;
- Orientarea spre marketing;
- Orientarea pe cresterea constientizarii prin participarea, inovarea si adaptarea la probleme
(cand acestea apar);
- Prevenirea sau corectarea erorilor umane cand acestea survin.
La baza managementului calitatii totale se afla o serie de principii:
- principiul orientarii spre client;
- principiul imbunatatirii continue;
- principiul "zero defecte”;
- principiul internalizarii relatiei dintre client si furnizor;

- principiul situarii calitatii pe primul plan.

Pentru asigurarea unei bune coordonari a tuturor activitatilor si proceselor din cadrul organizatiei in
spiritul principiilor managementului calitatii totale este necesara o comunicare eficienta atat cu
salariatii, cat si cu clientii/beneficiarii organizatiei. Personalul organizatiei trebuie sa constientizeze
necesitatea Tmbunatatirii continue a propriei activitati, in stransa legatura cu rezultatele finale ale
organizatiei. Comunicarea cu clientii/partile interesate are un rol important pentru optimizarea
deciziilor, incepand cu faza de proiectare a produsului/serviciului si pana la urmarirea comportarii

acestuia Tn exploatare.
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in antrenarea resurselor umane din cadrul organizatiei, managementul calittii totale are la bazi
folosirea unor tehnici de motivare pozitiva. in procesul de organizare a muncii trebuie sa se tina cont de
nevoile, aspiratiile si capacitatea fiecarui individ. Este necesar sa se promoveze un management
participativ, sa se asigure un climat deschis care sa permita punerea in valoare a personalitatii

salariatilor si stimularea capacitatii de creatie a acestora.

10. Modelul de excelenta EFQM
in ceea ce priveste conceptul de excelentd in managementul calititii, excelenta presupune ca o
organizatie sa fie un model/ sa fie cea mai buna, pentru ca:

- Este orientata catre clienti;

- Aplica tehnici manageriale de varf;

- Obtine rezultate consistente.

Principii ale excelentei in managementul calitatii:

- Viziune clara: misiune / politica / strategie / obiective;

- Orientare catre clienti: cunoasterea necesitatilor / explicite si latente / satisfacerea necesitatilor;

- Tmbunétatire continud: masurarea si analiza rezultatelor / feedback / inovare;

- Aplicarea bunelor practici manageriale: orientare catre procese / abordare convingatoare,
integratoare/ implementare sistematica / imbunatatire continug;

- Aplicarea bunelor practici In managementul resurselor umane: orientare catre satisfactia
angajatilor / motivare / recompensare / formare continua;

- Parteneriat: cu furnizorii/ implicare / incredere cu celelalte parti interesate;

- Responsabilitate etica fata de societate.

n ceea ce priveste Modelul de excelentd EFQM, acesta este dezvoltat si detinut de Fundatia Europeand
pentru Managementul Calitatii /European Foundation Quality Management (EFQM), infiintatd in
1988 de companiile europene performante vizdnd promovarea si raspandirea ideii de excelenta

in afaceri in Europa.

Modelul de Excelenta al EFQM este un model european de management al calitatii dezvoltat incepand
cu 1991 si cuprinde principiile sistemului de management al calitatii
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Modelul de excelenta EFQM faciliteaza calcularea de scoruri potrivit unui numar de criterii care pot fi

folosite fie pentru comparatii de referinta, fie interne, fie externe.

Modelul ofera pentru sectorul public romanesc nu numai avantajele unei strategii verificate Tn practica

managementului calitatii, direct relevantd pentru contextul economic european, ci si cele ale unui

pronuntat pragmatism si ale unei orientari pronuntate catre obtinerea de rezultate

Modelul EFQM se bazeaza pe o abordare sistematica a analizei si pe imbunatatirea proceselor interne

(factori) si consecintele lor (rezultate) bazate pe un set de principii generice de cea mai buna practica

Acest model se sprijind pe un numar de opt concepte fundamentale privind excelenta, care sunt

transformate intr-o diagrama de noua criterii ce formeaza un cadru pentru evaluarea calitatii

intr-o organizatie.

Cinci criterii acopera ceea ce face organizatia, iar

obtinute de catre organizatie.

Modelul EFQM
FACTORI DETERMINANTI REZULTATE
| ANGAJATI i || REZULTATELE | |
ANGAJATILOR
REZULTATELE
LEADERSHIP | |  STRATEGIE §I PROCESE | | REZULTATE PENTRU CHEIE
PLANIFICARE CLIERTI
|| PARTENERIATESI | || REZULTATEPENTRU | |
RESURSE SOCIETATE

INOYARE SI INVATARE

celelalte patru criterii acopera rezultatele
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11. Implementarea sistemului de management al calitatii intr-o organizatie
Abordarea structuratda a standardului ISO 9001 trebuie sa se realizeze prin parcurgerea unor
etape esentiale care trebuie sa aiba in vedere utilizarea sistemului de management al calitatii ca factor
de progres si dezvoltare sustenabila a oricdrei organizatii. Analiza se poate realiza utilizand un
chestionar potrivit modelului anexat.
La nivelul unei institutii publice sunt necesare pentru analiza urmatoarele documente:
e ORGANIGRAMA,
e DECLARATIA DE POLITICA,
e PLAN DE AUDIT,
e P.V. AL ANALIZEI DE MANAGEMENT,
e LISTADOCUMENTELOR,
e OBIECTIVE PRIVIND CALITATEA,
e LISTA PREVEDERILOR LEGALE SI A ALTOR CERINTE,
e RAPORT DE EVALUARE A CONFORMARII CU CERINTE LEGALE SI ALTE CERINTE,
e LISTA FURNIZORILOR ACCEPTATI,
e PROGRAM DE MASURI AEM,
e PROGRAM DE AUDITURI INTERNE,
e RAPORT DE AUDITURI INTERNE,
e RAPORT DE NECONFORMITATI SI ACTIUNI CORECTIVE,
e PLAN DE SIMULARE A SITUATIILOR DE URGENTA,
e PROGRAM DE INSTRUIRE,
e REGISTRU DE RECLAMATII,
e RAPORT DE EVALUARE A SATISFACTIEI CLIENTILOR
De asemenea, sunt necesare urmatoarele proceduri:
e PROCEDURA PRIVIND ANALIZA EFECUTATA DE MANAGEMENT
e PROCEDURA PRIVIND ACTIUNI CORECTIVE
e PROCEDURA PRIVIND CONTROLUL DOCUMENTELOR
e PROCEDURA PRIVIND CONTROLUL INREGISTRARILOR
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e PROCEDURA PRIVIND CONTROLUL PRODUSULUI NECONFORM
e PROCEDURA PRIVIND IDENTIFICAREA SI EVALUAREA ASPECTELOR DE MEDIU

12. CAF — Cadrul comun de autoevaluare a modului de functionare a institutiilor publice

Modelul CAF (Cadrul comun de autoevaluare a modului de functionare a institutiilor publice) a fost
initiat de Reteaua Administratiei Publice Europene si a fost lansat Tn 2000 ca primul instrument de
management al calitatii dezvoltat de catre sectorul public pentru sectorul public.

CAF este un instrument de auto-evaluare a modului de functionare a institutiilor publice.
Dezvoltat in anul 1999/2000 de catre statele membre ale UE ca un cadru comun al domeniului
public pentru evaluarea si Tmbunatatirea administratiei publice, CAF se bazeaza pe concepte
fundamentale, pe diagrama si pe criteriile de evaluare gestionate de Modelul EFQM si opereaza
cu metodologia autoevaluarii

CAF (Cadrul de Autoevaluare a Functionarii Institutiilor Publice) este un instrument creat special pentru
administratia publica din statele membre ale Uniunii Europene si este actualizat periodic de catre EIPA
(Institutul European de Administratie Publica de la Maastricht), astfel incat sa se coreleze permanent cu

necesitatea ca autoritatile si institutiile publice din statele europene sa isi consolideze serviciile oferite

partilor interesate.

Metoda Concept Avantaje Potential de inovare Abordare

CAF Cadrul comun de autoevaluare - instrument de - incepe cu o faza de - incepe cu o faza de evaluare, in
a modului de functionare a management al calitatii evaluare, in scopul scopul definirii masurilor
institutiilor publice'’ creat pentru utilizarea in definirii masurilor concrete de imbunatatire
reprezinta un instrument creat,  administratia publica concrete de aplicate post-evaluare
la nivel european'?, special - analiza a modului de imbunatatire - posibilitate de a obtine
pentru utilizare in sectorul functionare a organizatiei - actiunile inovative  feedback extern (ca o validare a
public. Este un instrument de publice, pornind de la trebuie sa porneasca  corectitudinii utilizarii
autoevaluare a activitatii procese/activitati si de la din interior (aspect instrumentului CAF)
institutiei publice, prin care rezultatele obtinute pozitiv, dar in
angajatii acesteia identifica - se urmareste acelasi timp o
punctele forte si slabe ale imbunatatirea continua a provocare)
functionarii institutiei publice si  activitatilor
propun solutii de imbunatatirea - implicare puternica a
activitatii. angajatilor

Etape:

-desemnarea prin dispozitie a echipei de evaluatori (5-15 persoane)

-completarea chestionarului de autoevaluare

1 1n limba engleza: Common Assessment Framework - CAF
12 Instrumentul CAF este creat de citre Institutul European de Administratie Publica (EIPA) din Olanda.
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-centralizare informatiilor din chestionare
-intalnirea de consens asupra autoevaluarii
-elaborarea planului de dezvoltare a institutiei

CAF se diferentiaza de Modelul EFQM printr-un numar de dimensiuni (subcriteriile sau ariile care
trebuie rezolvate; indicatorii exemplificati; sistemul de evidenta a rezultatelor) si tine cont, in mod
explicit, de specificul organizatiilor publice.
Structura cadrului comun de autoevalure urmeaza modelul Fundatiei Europene pentru Managementul
Calitatii, fiind compus din noua parti, ce identifica principalele aspecte ce trebuie tratate in cadrul unei
analize organizationale.
Criteriile de la 1 la 5 identifica trasaturile unei organizatii. Aceste trasaturi determina ce anume face
organizatia pentru a atinge rezultatele dorite.
Criteriile de la 6 la 9, reprezintd rezultatele atinse cu privire la cetateni/clienti, oameni, societate si
performante cheie.
Fiecare astfel de criteriu este apoi impartit intr-o lista de subcriterii, in total 28 de subcriterii care
permit autoevaluarea organizatiei publice din toate unghiurile.
Finalitatea CAF este aceea de a oferi un cadru simplu, pentru autoevaluarea organizatiilor publice din
Europa si care sa permita utilizarea bunelor practici si a evaluarilor de tip benchmarking.
Principalele obiective ale CAF:
- S3 introducd administratiile publice in cultura excelentei si a principiilor TQM/MCT -
Managementului Calitatii Totale;
- Sa ghideze progresiv administratiile publice cdtre un ciclu complet PDCA/PIVA (planificare,
implementare, verificare, actiune);
- Sa faciliteze autoevaluarea unei organizatii din sectorul public pentru aobtine o analiza
diagnostic si o definitie a actiunilor de imbunatatire;
- Sa functioneze ca o punte de legdtura intre diferite metode folosite In managementul calitatii,
atat in sectorul public, cat si in cel privat;

- Sa faciliteze bench learningul intre diferite institutii din sectorul public.
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9. Rezultate
3. Gestiunea 7. Rezultate legate de
1. Rolul resurselor 5. Gestiunea legate de perform_angele
nivelului de umane proceselor si personal cheie
conducere a schimbarii 6. Rezultate
2. Strategie gi Iegat_e _de_
planificare beneficiari
8. Rezultate
4. Parteneriate legate de
si resurse societate
Inovatie si invatare

CAF cuprinde 3 faze si fiecare faza cuprinde mai multe etape:

= Faza 1: Organizarea procesului de auto-evaluare,
= Faza 2: Evaluarea propriu -zisa,
= Faza 3: Utilizarea rezultatelor.
Sursa: http://ec.europa.eu/eurostat/ramon/statmanuals/files/CAF_2013.pdf

AUTOEVALUAREA

Criteriile CAF sunt urmatoarele:

Criteriul 1: Leadership

Subcriteriul 1.1

Asigura directia de evolutie a a organizatiei prin dezvoltarea misiunii, viziunii si a valorilor sale
Sub-criteriul 1.2

Gestionarea organizatiei, a performantelor acesteia si continua sa dezvoltare

Subcriteriul 1.3

Motivarea si spijinirea angajatilor institutiei si constituirea in model de comortament pentru acestia

Subcriteriul 1.4
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Gestionarea unor relatii eficiente cu autoritatile politice si cu alte parti interesate

Criteriul 2: Strategie si Planificare
Analizati ce face organizatia pentru...
Subcriteriul 2. 1

Strangerea informatiilor referitoare la nevoile prezente si viitoare ale factorilor interesati precum si
informatii relevante cu privire la management

Subcriteriul 2.2
Dezvoltarea strategiei si planificarea actiunilor luand in considerare informatiile colectate
Subcriteriul 2.3

Comunicarea si implementarea strategiei si a planificarii la nivelul intregii organizatii si sa le verifice in
mod regulat

Subcriteriul 2.4

Planificarea implementarea si revizuirea actiunilor de inovare si schimbare

Criteriul 3: Angajatii institutiei
Ce face organizatia pentru......
Subcriteriul 3.1

Planificarea, gestionarea si imbunatatirea, in mod transparent, a resurselor umane, pornind de la
strategie si planificare

Subcriteriul 3.2

Identificarea, dezvoltarea si utilizarea competentelor angajatilor coreland obiectivete individuate cu
cele organizationale

Subcriteriul 3.3

Implicarea angajatilor prin dezvottarea dialogutui si prin responsabilizare, sprijinind bunastarea
acestora
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Criteriul 4: Parteneriate si resurse

Analizati ce face organizatia pentru...

Subcriteriul 4.1

Dezvoltarea si gestionarea de parteneriate cu organizatii relevante
Subcriteriul 4.2

Dezvoltarea si imptementarea de parteneriate cu cetatenii/clientii
Subcriteriul 4.3

Gestionarea resursetor financiare

Subcriteriul 4.4

Gestionarea informatiei si a cunostintelor

Sub-criteriul 4.5

Gestionarea resurselor tehnologice

Subcriteriul 4.6

Gestionarea imobilelor, spatiilor, echipamentetor si a materialetor

Criteriul 5 - Procese
Ce face organizatia pentru...

Subcriteriul 5. 1

<

Instrumente Structurale
2014-2020

Identificarea, conceperea, gestionarea si inovarea periodica a procesetor, implicand stakeholderii

Subcriteriul 5.2
Dezvoltarea si furnizarea serviciilor orientate catre cetateni/clienti

Subcriteriul 5.3

Coordonarea proceselor din cadrul organizatiei peeum si cu alte organizatii relevante

Criteriul 6 - Rezultate privind cetatenii/clientii
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Analizati rezultatele obtinute de institutie in demersul de satisfacere a nevoilor si asteptarilor
cetatenilor si ale clientilor, luand in considerare rezultatele ...

Subcriteriul 6.1
Masuratori ale perceptiei
Subcriteriul 6.2

Masuratori ale performantei

Criteriul 7 - Rezultate privind angajatii institutiei

Analizati ce rezultatate a obtinut institutia pentru a satisface nevoile si asteptadrile angajatilor prin
rezultatele obtinute.

Subcriteriul 7.1
Masuratori ale perceptiei
Subcriteriul 7.2

Masuratori ale performantei

Criteriul 8 - Rezultate privind societatea

Analizati ce rezultate a obtinut societatea in ceea ce priveste impactul asupra societatii, cu referire la
rezultatele obtinute.

Subcriteriul 8.1
Masuratori ale perceptiei
Subcriteriul 8.2

Masuratori ale performantei

Criteriul 9 - Rezultate privind performantele-cheie ale institutiei

Analizati ce rezultate a obtinut institutia in ceea ce priveste obiectivele stabilite, cu referire la
rezultatele obtinute.

Subcriteriul 9. 1
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Masuratori ale perceptiei
Subcriteriul 9. 2
Masuratori ale performantei
Evaluarea individuala

Fiecare membru al grupului de autoevaluare trebuie sa faca o evaluare precisa a institutiei, pentru
fiecare subcriteriu. Aceasta evaluare se bazeaza pe cunostintele membrului evaluator si pe
experienta de lucru in cadrul institutiei.

Membri evaluatori vor alege cateva cuvinte-cheie pentru a sintetiza dovezile pentru punctele forte si
pentru cele slabe. Este recomandat ca punctele slabe sa fie descrise - observatii nefavorabile - cat mai
precis posibil pentru a se facilita ulterior procesul de identificare a cailor de actiune. Membrii grupului
de evaluare, pe baza dovezilor adunate, trebuie sa noteze fiecare subcriteriu conform metodei de
notare aleasa in prealabil - clasica sau complexa.

Imediat dupa realizarea evaluarii individuale, grupul trebuie sa se reuneasca pentru a se pune de
acord in privinta punctelor tari (observatiilor favorabile), a punctelor slabe (observatiilor nefavorabile),
a cdilor de actiune si a punctajelor finale pentru fiecare subcriteriu. Dialogul si negocierea sunt
necesare pentru a ajunge la consens. Acesta constituie o parte esentiala a procesului de invatare prin
schimb de experienta, intrucat este foarte important sa se inteleaga originea discrepantelor in
evaluare, in ceea ce priveste punctele tari, punctele slabe, ce trebuie Tmbunatatite si notele
acordate.

Ordinea de evaluare a celor 9 criterii poate fi aleasa de catre grupul de autoevaluare. Evaluarea
criteriilor in ordine numerica nu este strict obligatorie.

Obtinerea consensulu
Pentru a ajunge la consens se poate folosi o metoda in patru pasi:

1. Prezentarea, pentru fiecare subcriteriu, a tuturor dovezilor referitoare la punctele tari (observatii
favorabile) si a punctelor slabe/ arii de imbunatatit (observatii nefavorabile), identificate de fiecare
membru evaluator in parte;

2. Obtinerea consensului cu privire la punctele tari (observatii favorabile) si punctele slabe / de
Tmbunatatit (observatii nefavorabile); acest lucru se face, in mod normal, dupa ce sunt examinate
dovezile si informatii suplimentare furnizate;

3. Prezentarea notelor date de evaluatori pentru fiecare subcriteriu;

4. Consensul privind nota finala.
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O buna pregatire a intalnirii (de exemplu, colectarea unor informatii importante, coordonarea

evaludrilor individuale) poate duce la desfasurarea fara probleme a acesteia si la o importanta

economie de timp.

Modalitatea de notare

Modelul CAF ofera doua metode de notare: metoda clasica si cea ajustatd. Este recomandat sa se

utilizeze metoda de notare clasica daca institutia nu este familiarizata cu auto-evaluarea si/sau nu au

experienta n utilizarea tehnicilor si instrumentelor de Management al Calitatii Totale.

Pentru evaluare se poate utiliza modelul urmator (acesta va fi realizat in cadrul activitatilor anterioare):

Criteriul 1 — Nivelul de conducere si rolul sau
1.1 Ce face nivelul de conducere pentru a da o orientare institutiei, a dezvolta si comunica o perspectiva,
misiuni si valori clare?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

1 Un plan de actiuni a fost definit.

2 Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.

3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui

fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

1.2 Ce face nivelul de conducere pentru dezvoltarea si implementarea unui sistem de management
pentru organizatie?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE
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Evaluare
Note Nota
propusa
Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.
0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.
1 Un plan de actiuni a fost definit.
2 Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.
3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.
4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.
5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui
fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

1.3 Ce face nivelul de conducere pentru motivarea si mobilizarea personalului, stimularea implicarii sale
actionand ca exemplu?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

1 Un plan de actiuni a fost definit.

2 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare.

3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui

fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

1.4 Ce face nivelul de conducere pentru pentru a gestiona relatiile cu factorii politici, dar cu partenerii
interni si externi ai institutiei?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE
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Evaluare
Note Nota
propusa
Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.
0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.
1 Un plan de actiuni a fost definit.
2 Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.
3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.
4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.
5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui
fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

Criteriul 2 — Strategie si planificare
2.1 Ce face institutia pentru strangerea informatiei privind nevoile prezente si viitoare ale factorilor
implicati in proiectele sale?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

Un plan de actiuni a fost definit.

Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare.

W|N|—R|O

Un program de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui
fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

53



* ¥ %

*
*

* *
* 4 K

UNIUNEA EUROPEANA

*
*

Programul Operational Capacitate Administrativa

D | Instrumente Structurale
Competenta face diferental 2014-2020

2.2 Ce face institutia pentru dezvoltarea, monitorizarea si actualizarea strategiei si a planului de actiuni?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

1 Un plan de actiuni a fost definit.

2 Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.

3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui

fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

2.3 Ce face institutia pentru implementarea strategiei si a planului de actiuni in ansamblul sau?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

1 Un plan de actiuni a fost definit.

2 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare.

3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui

fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).
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Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

Criteriul 3 Angajatii institutiei
3.1 Ce face institutia pentru planificarea, gestionarea si imbunatatirea resurselor umane, tinand cont de
strategie si planificare?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE
Evaluare
Note Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

1 Un plan de actiuni a fost definit.

2 Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.

3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui

fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

3.2 Ce face institutia pentru identificarea, dezvoltarea si utilizarea competentelor personalului sau
asigurand coerenta obiectivelor si scopurilor indivizilor, echipelor si a structurii luate in ansamblu?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

Un plan de actiuni a fost definit.
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2 Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.
3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.
4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.
5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui
fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

3.3 Ce face institutia pentru implicarea personalului sdu dezvoltand dialogul, responsabilizarea?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

Un plan de actiuni a fost definit.

Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.

WIN|[- O

Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui
fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

Criteriul 4 Parteneriat si resurse
4.1 Care sunt masurile existente pentru a ne asigura ca institutia identifica si dezvolta relatii de
parteneriat cu organizatii relevante?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
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organizatie.
0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.
1 Un plan de actiuni a fost definit.
2 Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.
3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.
4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.
5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui
fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

4.2 Care sunt masurile existente pentru a ne asigura ca institutia dezvolta si pune in aplicare relatii de
parteneriat cu beneficiarii (clientii/cetateni)?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

Un plan de actiuni a fost definit.

Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare.

WIN|[FR| O

Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui
fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

4.3.Care sunt masurile existente pentru a ne asigura cad institutia gestioneaza adecvat resursele

financiare?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE
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Evaluare
Note Nota
propusa
Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.
0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.
1 Un plan de actiuni a fost definit.
2 Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.
3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.
4 Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.
5 Definirea unui plan de actiuni de management financiar

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

4.4.Care sunt masurile existente pentru a ne asigura ca institutia gestioneaza cunostintele?

OBSERVATII FAVORABILE

OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

1 Un plan de actiuni a fost definit.

2 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare.

3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui

fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

4.5.Care sunt masurile existente pentru a ne asigura ca institutia gestioneaza resursele tehnologice?
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OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE
Evaluare
Note Nota
propusa
Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.
0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.
1 Un plan de actiuni a fost definit.
2 Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.
3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.
4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.
5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui
fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

1 Un plan de actiuni a fost definit.

2 Un plan de actiuni a fost definit si pus 1n aplicare.

3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui

fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

4.6.Care sunt masurile existente pentru a ne asigura ca institutia gestioneaza imobilele, spatiile,
echipamentele si materialele?
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Criteriul 5 Procese

5.1 Care sunt modalitatile prin care institutia identifica, concepe, gestioneaza si Tmbunatadteste

procesele?
OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE
Evaluare
Note Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

1 Un plan de actiuni a fost definit.

2 Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.

3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui

fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

5.2 Care sunt modalitdtile prin care institutia dezvolta si furnizeaza serviciile implicandu-i si pe
beneficiari?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

1 Un plan de actiuni a fost definit.

2 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare.

3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui
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‘ fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

5.3 Care sunt modalitatile prin care institutia coordoneaza procesele?

OBSERVATII FAVORABILE

OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista actiune sau proiect semnificativ care sa contribuie la acest scop.

1 Un plan de actiuni a fost definit.

2 Un plan de actiuni a fost definit si pus Tn aplicare.

3 Un program de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este
monitorizata.

4 Un plan de actiuni a fost definit si pus in aplicare. Realizarea sa este monitorizata si
daca este necesar, se angajeaza actiuni corective.

5 Definirea unui plan de actiuni, aplicarea lui, monitorizarea si adaptarea realizarii lui

fac parte dintr-un ciclu permanent (procesul de ameliorare continua).

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

Criteriul 6 Rezultate legate de beneficiari
6.1 Cum reflecta rezultatele evaluarii satisfactiei beneficiarilor faptul ca nevoile si asteptarile acestora au
fost luate in considerare?

OBSERVATII FAVORABILE

OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.
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0 Nu exista elemente semnificative care sa permita aprecierea rezultatelor obtinute
in acest domeniu..

1 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie negativa
sau stabila.

2 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie mai
degraba pozitiva..

3 Exista o masurare a rezultatelor si se constata un progres substantial al acestor
rezultate.

4 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate
au fost atinse sau depasite.

5 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate

au fost atinse sau depdsite. Se poate demonstra cu usurintad ca institutia este mai
performanta decat alte entitati comparabile. (benchmarking)

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

6.2 Care sunt indicatorii utilizati pentru masurarea rezultatelor privind gradul de satisfacere a nevoilor si
asteptarilor beneficiarilor?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE
Evaluare
Note Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista elemente semnificative care sa permita aprecierea rezultatelor obtinute
in acest domeniu..

1 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie negativa
sau stabila.

2 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie mai
degraba pozitiva..

3 Exista o masurare a rezultatelor si se constata un progres substantial al acestor
rezultate.

4 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate
au fost atinse sau depasite.

5 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate

au fost atinse sau depdsite. Se poate demonstra cu usurinta ca institutia este mai
performanta decat alte entitati comparabile. (benchmarking)

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

Criteriul 7 — Rezultate legate de personal
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OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE
Evaluare
Note Nota
propusa
Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.
0 Nu exista elemente semnificative care sa permita aprecierea rezultatelor obtinute
in acest domeniu..
1 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie negativa
sau stabila.
2 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie mai
degraba pozitiva..
3 Exista o masurare a rezultatelor si se constata un progres substantial al acestor
rezultate.
4 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate
au fost atinse sau depasite.
5 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele
fixate au fost atinse sau depasite. Se poate demonstra cu usurinta ca institutia este
mai performanta decat alte entitati comparabile. (benchmarking)

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

7.2 Cum se reflecta in indicatorii utilizati pentru a masura rezultatele fata de personal, respectarea
opiniilor acestora?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE
Evaluare
Note Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista elemente semnificative care sa permitd aprecierea rezultatelor obtinute
in acest domeniu..

1 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie negativa
sau stabila.

2 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie mai
degraba pozitiva..

3 Exista o masurare a rezultatelor si se constata un progres substantial al acestor
rezultate.

4 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate
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au fost atinse sau depasite.
5 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate

au fost atinse sau depdsite. Se poate demonstra cu usurinta ca institutia este mai
performanta decat alte entitati comparabile. (benchmarking)

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

Criteriul 8 — Rezultate legate de societate
8.1 Care este impactul institutiei asupra societatii?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVO

RABILE

Evaluare
Note Nota
propusa
Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.
0 Nu exista elemente semnificative care sa permita aprecierea rezultatelor obtinute
in acest domeniu..
1 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie negativa
sau stabila.
2 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie mai
degraba pozitiva..
3 Exista o masurare a rezultatelor si se constata un progres substantial al acestor
rezultate.
4 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate
au fost atinse sau depasite.
5 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate
au fost atinse sau depdsite. Se poate demonstra cu usurinta ca institutia este mai
performanta decat alte entitati comparabile. (benchmarking)
Cai de actiune (piste de actiune)
Dificultati de intelegere
8.2 Care este impactul institutiei asupra societatii din punct de vedere al performantei?
OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE
Evaluare
Note Nota
propusa
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Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista elemente semnificative care sa permita aprecierea rezultatelor obtinute
in acest domeniu

1 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie negativa
sau stabila.

2 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie mai
degraba pozitiva..

3 Exista o masurare a rezultatelor si se constata un progres substantial al acestor
rezultate.

4 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate
au fost atinse sau depasite.

5 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate

au fost atinse sau depdsite. Se poate demonstra cu usurinta ca institutia este mai
performanta decat alte entitati comparabile. (benchmarking)

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

Criteriul 9 — Rezultate legate de performantele cheie
9.1 Care este tendinta in ceea ce priveste realizarea obiectivelor institutiei?

OBSERVATII FAVORABILE

OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare

Note

Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu existd elemente semnificative care sa permita aprecierea rezultatelor obtinute
in acest domeniu..

1 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie negativa
sau stabila.

2 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie mai
degraba pozitiva..

3 Exista o masurare a rezultatelor si se constata un progres substantial al acestor
rezultate.

4 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate
au fost atinse sau depasite.

5 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate

au fost atinse sau depdsite. Se poate demonstra cu usurinta ca institutia este mai
performanta decat alte entitati comparabile. (benchmarking)

‘ Cai de actiune (piste de actiune)
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Dificultati de intelegere

9.2 Care este tendinta in ceea ce priveste performantele ale institutiei?

OBSERVATII FAVORABILE OBSERVATII NEFAVORABILE

Evaluare
Note Nota
propusa

Nu stie sa raspunda, nu intelege intrebarea, intrebarea nu are sens pentru
organizatie.

0 Nu exista elemente semnificative care sa permita aprecierea rezultatelor obtinute
in acest domeniu..

1 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie negativa
sau stabila.

2 Exista o masurare a rezultatelor si acestea arata o tendinta spre o evolutie mai
degraba pozitiva..

3 Exista o masurare a rezultatelor si se constata un progres substantial al acestor
rezultate.

4 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate
au fost atinse sau depasite.

5 Exista o masurare a rezultatelor. Aceste rezultate sunt excelente, obiectivele fixate
au fost atinse sau depdsite. Se poate demonstra cu usurinta ca institutia este mai
performanta decat alte entitati comparabile. (benchmarking)

Cai de actiune (piste de actiune)

Dificultati de intelegere

REALIZAREA RAPORTULUI PRIVIND REZULTATELE AUTOEVALUARII CAF
Un raport ar trebui sa urmareasca structura CAF- ului si sa cuprinda cel putin urmatoarele elemente:

1. Punctele forte (observatiile favorabile) si ariile/domeniile de imbunatatit (observatiile
nefavorabile), pentru fiecare subcriteriu, bazate pe dovezi clare;

2. Nota acordata pe baza tabelului de notare;

3. Actiunile de imbunatatire propuse.

ELABORAREA UNUI PLAN DE ACTIUNI CORECTIVE
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Procedura de autoevaluare nu trebuie sa se limiteze la elaborarea raportului privind rezultatele
evaludrii CAF; ca sa putem afirma cad unul dintre principalele obiective ale implementarii CAF a fost
atins, autoevaluarea trebuie sa conduca la un plan de actiuni pentru a imbunatati performanta
institutiei.

Acest plan este un mijloc de a aduce informatii esentiale in procesul de elaborare a strategiei institutiei
si de planificare. El trebuie sa fie elaborat dupa urmatoarea logica:

1. Integreaza actiuni de imbunatatire care vizeaza functionarea sistemica a institutiei.

2. Fiind rezultatul procesului de autoevaluare, este bazat pe dovezi si informatii/date
furnizate de institutia insasi - si Tn mod esential - din perspectiva angajatilor institutiei.

3. Se bazeaza pe punctele forte ale institutiei, evidentiaza punctele slabe propunand pentru fiecare
dintre acestea actiuni adecvate de iTmbunatatire.

Prioritizeaza ariile/domeniile de imbunatatire

n elaborarea unui plan de imbunititire, se poate opta pentru o abordare structurald, incluzand dous
intrebari:

- Unde vrem sa ajungem in urmatorii doi ani, tindnd cont de viziunea si strategia institutiei?
- Ce actiuni trebuie luate pentru a atinge scopurile (strategie/ definirea sarcinilor)?
Procesul de elaborare a unui plan de imbunatatire poate fi structurat astfel:

1. aduna propunerile de imbunatatire din raportul implementarii CAF si grupeaza aceste idei sub o
tema/teme comuna/comune;

2. analizeaza ariile/domeniile de Tmbunatatit si actiunile de corectare propuse, apoi sugereaza
actiuni de imbunatatire luand in considerare obiectivele strategice ale institutiei;

3. prioritizeaza actiunile de Tmbunatatire - utilizand criterii prestabilite pentru a evalua impactul
acestor atiuni (scazut, mediu, mare) in ariile/domeniile de imbunatatit, ca de exemplu:

- importanta strategica a actiunii (o combinatie a impactului asupra stakeholderilor, impactul
asupra rezultatelor institutiei, vizibilitate interna/externa)

- gradul de dificultate legat de implementarea actiunilor (se urmareste nivelul de dificultate,
timpul si resursele necesare realizarii );

4. numeste responsabilii pentru actiuni, stabileste termene si rezultate intermediare si identifica
resursele necesare.

Este necesar ca actiunile de imbunatatire in derulare sa fie corelate cu structura CAF astfel incat sa

avem o imagine clara asupra stadiului acestora.

Chiar daca autoevaluarea CAF este considerata a fi punctul de start al unei strategii de imbunatatire pe
termen lung, acest exercitiu subliniaza cateva arii/domenii asupra carora se poate interveni relativ
repede si usor. Interventia asupra acestora, va ajuta la cresterea credibilitatii programului/planului de
imbunatatire si reprezintd un rezultat imediat al investitiei Tn termen de timp si formare/training, si
impulsioneaza institutia sa continue pe acest drum - o actiune de succes creeaza premizele pentru alte
actiuni de succes.
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COMUNICAREA PLANULUI DE IMBUNATATIRE

Prin actiunile de comunicare, informatia adecvata trebuie sa fie transmisa prin canale de comunicare
adecvate, catre grupurile tinta si potrivite, la momentul potrivit: nu numai inainte sau in timpul
procesului, ci si dupa incheierea autoevaluarii.

IMPLEMENTAREA PLANULUI DE IMBUNATATIRE

Elaborarea unui plan de imbunatatire, in care actiunile sunt prioritizate, este foarte importanta. Cea mai
mare parte a exemplelor din modelul CAF pot fi considerate ca primul pas spre actiuni de im bunatatire.
Bunele practici si instrumentele de management existente in institutii pot fi legate de diferite criterii ale
modelului.

Implementarea acestor actiuni de imbunatatire trebuie sa se sprijine pe o abordare adecvata si
coerenta si trebuie sa fie insotita de un process de monitorizare si evaluare, de stabilirea unor
termene de finalizare si a unor rezultate asteptate. Un responsabil pentru fiecare actiune trebuie
numit si scenarii alternative trebuie gandite Tn cazul actiunilor complexe. Implememtarea se va realiza
dupa finalizarea contractului.

PLANIFICAREA URMATORULUI EXERCITIU DE AUTOEVALUARE

Odata ce planul de actiuni corective a fost formulat si a inceput implementarea schimbarilor, este im
portant ca institutia sa se asigure ca acestea au un efect pozitiv si nu negativ asupra a aceea ce
institutia realiza bine.

Unele institutii au prevazut un exercitiu regulat de autoevaluare in procesul de planificare a
actiovitatilor -aceste autoevaluari sunt programate astfel incat sa reprzinte o baza in stabilirea
obiectivelor anuale si in alocarea resurselor financiare.

Tabelele de evaluare CAF sunt instrumente simple, dar eficace pentru a evalua progresia /stadiul
planului de actiuni corective.

Implementarea acestor actiuni de Tmbunatatire trebuie sa se sprijine pe o abordare adecvata si
coerenta si trebuie sa fie insotita de un process de monitorizare si evaluare, de stabilire a unor termene
de finalizare si a unor rezultate asteptate. Un responsabil pentru fiecare actiune trebuie numit si
scenarii alternative trebuie gandite in cazul actiunilor complexe.

Orice proces de management prin calitate trebuie sa se bazeze pe o monitotizare a implementarii si pe
o evaluare a rezultatelor si a impactului. Monitorizarea da posibilitatea ca, in cursul implementarii,
sa fie ajustate parti/ aspecte ale planului, de a verifica ce obiective au fost atinse si care a fost impactul
acestora.
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Este necesar sa se stabileasca metode de madsurare a performantei actiunilor (indicatori de

performanta, criterii de succes etc).

Principalele DOMENII DE IMBUNATATIT/ACTIUNI DE IMBUNATATIRE ce pot fi identificate sunt:

1. Managementul deciziilor/Actiuni

Consolidarea increderii reciproce, fidelitatii si respectului intre lideri / manageri / angajati (de exemplu,

prin monitorizarea continuitatii misiunii, viziunii si valorilor si prin reevaluarea si recomandarea

normelor de buna guvernantd/conducere).

Dezvoltarea unui sistem de management care sa previna comportamentul neetic, consolidarea

increderii reciproce, fidelitatii si respectului intre lideri, manageri si angajati.

Realizarea analizei cost -beneficii pentru stabilirea unui plan de investitii care sa acopere cat mai bine

nevoile comunitatii.

Management strategic

Se asigura de faptul ca obiectivele si telurile institutiei sunt aliniate la politicile publice si la
deciziile politice si incheie acorduri cu autoritatile politice cu privire la resursele aferente
necesare;

Actualizarea si adaptarea programelor si obiectivelor stabilite initial in functie de evolutiile
politice, social culturale si situatia economica si nu abandonarea lor cu ocazia schimbarilor
politice;

Stabilirea unor obiective de performanta, precum si a unor rezutate de atins, pentru activitatile

desfasurate.

Implicarea angajatilor in procesul decizional

Dezvoltarea de mecanisme de consultare interna in luarea deciziilor;

Identificarea si construirea consensului intre manageri si angajati cu privire la obiective si
modalitati de masurare a realizarii obiectivelor;

Tncurajarea si stimularea lucrului in echipa pentru definirea problemelor si gasirea solutiilor;
Delegarea si descentralizarea  resposabilitatilor financiare, adoptarea de decizii privind

investitiile, analiza cost - beneficiu, sustenabilitate.

Implicarea pdrtilor interesate in procesul decizional
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Revizuirea informatiilor, despre partile interesate, nevoile, asteptarile si gradul de satisfacere a
acestora, analiza sistematica a punctelor tari si a punctelor slabe;

Organizarea de dezbateri publice si campanii de informare a cetatenilor cu privire la participarea
la procesul de luare a deciziilor;

Tncurajarea implicarii cetatenilor / beneficiarilor si a reprezentantilor acestora in consultarea si
participarea activa la procesul de luare a deciziilor al organizatiei (co-proiectare si codecizie), de
ex. prin grupuri de consultare, sondaje, sondaje de opinie si cercuri de calitate;

Includerea in documentele bugetare a informatiilor referitoare la performanta.

Solutii inovative

Dezvoltarea unui sistem de stimulare, planificare si punere in practica a solutiilor inovative;
Definirea cadrului pentru a cduta in mod activ idei, sugestii si reclamatii ale cetatenilor /
clientilor, colectarea acestora prin mijloace adecvate (de exemplu, sondaje, grupuri de
consultare, chestionare, casete de reclamatii, sondaje de opinie etc.);

Asigurarea transparentei deciziilor prin intermediul rapoartelor anuale, a conferintelor de presa,
a site-ului;

Asigurarea unei atentii permanente la inovatiile tehnologice si revizuirea politicii, daca este

necesar.

2. Managementul resurselor umane/actiuni

Managementul carierei

Asumarea raspunderii la nivelul personalului cu atributii de management pentru asigurarea unei
simplificari si eficientizari a activitatii;

Organizarea institutiei pe servicii, birouri, compartimente cu stabilirea clara a atributiunilor,
completarea functiilor de conducere vacante si desemnarea oficiala a persoanelor responsabile
de activitatea compartimentelor functionale; revizuirea regulamentului de organizare si
functionare a institutiei;

Reanalizarea sarcinilor fiecarei structuri, regandirea si reasezarea structurilor operationale ale
institutiei cu redistribuirea unor persoane/functii intre compartimente, analiza incarcarii cu
sarcini /atributii a tuturor angajatilor / norma de timp, eficientizarea activitatii tuturor

angaijatilor;
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Elaborarea si implementarea unei politici clare care sa contina criterii obiective in ceea ce
priveste recrutarea, promovarea, remunerarea, recompensarea si atribuirea functiilor de
conducere;

Repartizarea sarcinilor si imbunatatirea sistemul de evaluare privind angajatii;

Tntocmirea planului de ocupare a functiilor publice si organizarea periodicd a concursurilor de
promovare in functie;

Constientizarea angajatilor cu privire la posibilele conflicte de interese si importanta
comportamentului etic;

Definirea clara a responsabilitatilor, procedurilor si standardelor ce urmeaza a fi utilizate in
procesul de evaluare a rezultatelor;

Cel putin o ora pe luna sa aiba timp dedicat studierii legislatiei in domeniul in care profeseaza,
apoi sa aiba sedinte de lucru privind aplicarea acestei legislatii;

Perfectionarea activitatii de audit intern si a compartimentului corp control, cresterea rolului
preventiv al controlului, valorificarea rezultatelor controlului prin aducerea la cunostinta
personalului, fructificarea experientelor pozitive si remedierea deficientelor constate;
Dezvoltarea unui sistem de dezvoltare si stimulare a carierei functionarilor si personalului
contractual din institutie;

Comunicarea motivelor pentru schimbarea initiativelor precum si a efectelor acestora asupra

angaijatilor.

Formarea continud

Plan de formare bazat pe nevoile actuale si viitoare de competente, la nivel organizational si
individual;

Prioritizarea, la inceputul fiecarui an, a nevoilor de formare ale angajatilor, in concordanta cu
nevoile institutiei si resurselor aferente;

Planificarea cursurilor si cuprinderea n buget a fondurilor corespunzatoare;

Acordarea unei atentii deosebite resurselor umane necesare pentru dezvoltarea si functionarea
serviciilor de e-guvernare (de exemplu prin asigurarea cadrului necesar si prin asigurarea de
formare dedicata);

Stabilirea unei tinte clare de a angaja o persoana cu dizabilitati;
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Implementarea “saptamanii universale" pentru nou angajati, perioada n care acestia sa
desfasoare numai activitati de cunoastere a institutiei si stabilirea ulterioara a doua ore
saptamanal pentru consiliere individuala pe o perioada de 3 luni;

Realizarea de schimburi de experienta cu alte autoritati;

Formarea competentei digitale la toti salariatii institutiei - transformarea calculatorului Tntr-un
adevarat mijloc de munca si instruire;

Asigurarea unui transfer permanent de cunostinte intre personalul institutiei (de exemplu,
mentorat, coaching, manuale scrise;

Planificarea activitatilor de formare si dezvoltarea de tehnici de comunicare in domeniile
managementului riscului, conflictului de interese, managementului diversitatii, egalitatii de

sanse, a integritatii sau eticii.

Cresterea motivatiei

Frecventa recunoasterii profesionale a angajatilor si a echipelor;

Corelarea intre rezultatele individuale si recompensele financiare primite pentru munca depusa;
Stabilirea unui set de criterii general valabile cu parametri si coeficienti bine punctati adus la
cunostinta tuturor salariatilor a caror punctaj sa stabileasca personalul ce trebuie recompensat;
Dezvoltarea unui sistem care sa permita stimularea, identificarea, planificarea si punerea in
practica a inovatiilor;

Crearea unui sistem transparent de premiere sau stimularea performantei;

Respectul si corectitudinea, dialogul deschis, responsabilitatea, recunoasterea, motivarea si
asigurarea unui mediu sigur si sanatos in institutie, aspecte esentiale pentru ca angajatii sa
participe pe drumul spre excelenta al institutiei;

Felicitarea intr-un cadru festiv a salariatilor privind activitatea respectiva - oferirea unui curs

gratuit drept recompensa in alte domenii de specializare.

3. Managementul informatiilor/actiuni

Realizarea unei strategii de comunicare interna (ex. prin Reteaua Intranet) si externa.

Monitorizarea continua a informatiilor si cunostintelor institutiei, asigurand relevanta, corectitudinea,

fiabilitatea si securitatea acesteia.

Managementul informatiilor interne

Extinderea eforturilor de imbunatatire a disponibilitatii, acuratetei si transparentei informatiilor;
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- Comunicarea intre compartimentele institutiei.
E-guvernare/ managementul documentelor

- Aplicarea eficienta a tehnologiei adecvate pentru: gestionarea proiectelor si a atributiilor,
gestionarea cunostintelor, sprijinirea activitatilor de invatare si de imbunatatire, sprijinirea
interactiunii cu partile interesate si cu partenerii;

- Crearea unei aplicatii informatice de primire a sugestiilor, propunerilor, ideilor si proiectelor;

- Dezvoltarea unor canale interne pentru diseminarea informatiilor in intreaga institutie, pentru a
se asigura ca toti angajatii au acces la informatiile si cunostintele relevante pentru atributiile si
obiectivele lor (intranet, buletin informativ, revista interna etc.);

- Utilizarea tehnologiei informatiei si comunicatiilor pentru cresterea eficientei, diminuarea
sarcinii administrative, imbunatatirea calitatii furnizarii serviciilor;

- Promovarea utilizarii instrumentelor de e-guvernare in scopul cresterii eficientei serviciilor

furnizate si a cresterii transparentei si interactiunii dintre institutie si cetateni / beneficiari.

Managementul informatiilor externe

- Sondaje de opinii periodice, impreuna cu partile interesate, pentru a monitoriza nevoile lor in
schimbare si gradul in care acestea sunt satisfacute si daca anumite actiuni au fost intelese;

- Colectarea sistematica, analizarea si revizuirea informatiilor despre partile interesate, nevoile,
asteptarile si gradul de satisfactie al acestora;

- Constientizarea cetatenilor asupra impactului performantei institutiei, asupra calitatii vietii
acestora, masuri de gestionare a resurselor energetice, stimularea transportului public de
persoane, gestionarea corespunzatoare a deseurilor;

- Editarea de catre primarie a unui buletin informativ si a unui ziar lunar gratuit;

- Alocarea de fonduri in buget pentru realizarea de schimburi de experientad cu cetatenii / clientii
in diferite organizatii pentru a afla mai multe despre o mai buna coordonare a proceselor si
despre depasirea granitelor organizationale;

- Mediatizarea mai intensa a rolului Primariei Bistrita (campanii de mediatizare, ziar, buletin
informativ , emisiuni la posturile de radio locale, editarea de pliante privind rolul, obiectivele si

activitatile specifice.
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4. Managementul parteneriatelor/actiuni

Elaborarea unor strategii viabile pe termen mediu si lung a unor programe de colaborare la nivel
interinstitutional si a acordurilor de cooperare cu alte autoritati publice locale;

Dezvoltarea de parteneriate relevante (cetdteni, asociatii profesionale, mediul de afaceri, alte
autoritati publice), participarea la activitati desfasurate de asociatii profesionale, organizatii
reprezentative, grupuri de interese, dezvoltarea nivelului de constientizare publica;

Continuarea parteneriatelor care au adus un plus de imagine institutiei si identificarea unor noi
actiuni de acelasi gen prin care sa fie promovate interesele si imaginea Primariei Bistrita;
Parteneriate pentru sprijinirea proiectelor de economie socialg;

Cultivarea interesului pentru activitatile ce vizeaza bunastarea comunitatii.

5. Managementul proceselor interne/actiuni

Crearea unei culturi a invatarii pentru a lucra dincolo de frontiere in gestionarea proceselor, a
iesi din gandirea Tngusta (la nivel de birou/departament), a coordona procesele din cadrul
institutiei, sau a dezvolta procese interprofesionale (de exemplu, sa se faca mai degraba
autoevaluari pentru intreaga institutie, decat pentru diferite departamente);

Implementarea Sistemului de Management al Calitatii la nivelul institutiei;

Monitorizarea continua a informatiilor si cunostintelor institutiei, asigurand relevanta,
corectitudinea, fiabilitatea si securitatea acesteia;

Analizarea si evaluarea proceselor, riscurilor si factorii esentiali pentru asigurarea succesului
institutiei, tindnd cont de obiectivele institutiei si de mediul in permanenta schimbare;
Masurarea performantei bazata pe sisteme de evaluare si indicatori, care asigura legatura intre
obiectivele si performantele institutiilor publice si reprezinta un proces extrem de important in
planificarea si managementul proiectelor;

Achizitionarea de servicii de gestiune electronica a documentelor;

O mai buna organizare a muncii in cadrul birourilor/serviciilor;

Extinderea utilizarii unor metode noi si inovatoare in relatia cu cetatenii / clientii;

Stabilirea unei liste de indicatori care sa fie urmariti in analiza satisfactiei cetatenilor si
intocmirea unor statistici privind evolutia acestora in timp;

Micsorarea timpului de manipulare - prelucrare a documentelor, extinderea recenziilor
periodice;
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- Micsorarea timpilor de raspuns la solicitari, simplificarea procedurilor, respectarea termenelor
de rezolvare stabilite de lege sau proceduri interne;

- Implicarea angajatilor si a partilor interesate externe relevante in conceperea si imbunatatirea
proceselor pe baza eficientei, eficacitatii si rezultatelor masurate;

- Dezvoltarea unui sistem comun cu partenerii din reteaua de livrare a serviciilor pentru a facilita
schimbul de date.

Structura cadru - Plan de imbunatatire CAF este:

Obiectiv general - ...

Obiectiv specific — ...

DOMENIU DE IMBUNATATIT -

Nr. Act. de Rezu | Activi | Indicator | Surse | Te | Resp Resurse Obs
crt | imbunatatir | Itate | tati ide de rm | onsa | Uman | Finan
e aste rezultat | verific | en bil e ciare
PRIORITARE | ptat are
e

13.Egalitatea de sanse

Egalitatea de sanse are la baza asigurarea participarii depline a fiecarei persoane la viata
economica si sociald, fara deosebire de origine etnica, sex, religie, varsta dizabilitati sau orientare
sexuala.

Cetatenii Uniunii Europene au dreptul la tratament egal indiferent de sex, etnie, religie,
dizabilitati, varsta si orientare sexuald. in calitate de stat membru, Romania s-a angajat sd respecte
aceste drepturi si sa promoveze diversitatea.

Legislatia Romaniei garanteaza drepturile egale ale cetatenilor de a participa la viata economica
si sociald, de a se pregati si forma intr-o anumita profesie, de a se angaja, promova si participa la
distribuirea beneficiilor, de a se bucura de protectie sociala Tn anumite situatii.

Egalitatea intre femei si barbati
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Este un drept fundamental, o valoare comund a UE, si o conditie necesara pentru realizarea
obiectivelor UE de crestere economicd, ocuparea fortei de munca si a coeziunii sociale. Cu toate ca
inegalitatile inca exista, in prezent UE a facut progrese semnificative in ultimele decenii in realizarea
egalitatii intre femei si barbati. Aceasta este — in principal — datorita legislatiei de tratament egal,
integrarea dimensiunii egalitatii de gen si masurile specifice pentru avansarea femeilor; Aceste aspecte
vizeaza accesul la ocuparea fortei de munca, egalitatea salariala, protectia maternitatii, concediul
parental, de asigurdri sociale si profesionale, securitatea sociala, sarcina probei n cazurile de
discriminare si de auto-ocupare a fortei de munca.

Principiul egalitatii de sanse intre femei si barbati a Tnceput sa fie transpus in legislatia si n
politicile UE, urmarindu-se reglementarea vietii sociale a Statelor Membre din perspective economice.
Astfel, egalitatea intre femei si barbati pe piata muncii s-a dovedit de importanta cruciald in spatiul
comunitar, plasand problematica egalitatii de sanse in centrul Strategiei Europene pentru Ocupare.
Strategia Comunitara urmadreste sa combine integrarea perspectivei de gen in toate politicile si
programele Comunitatii Europene concomitent (complementar) cu promovarea actiunilor specifice n
favoarea femeilor.

Tratarea egala a cetatenilor

in plus fatd de dispozitiile legale referitoare la egalitatea de tratament dintre barbati si femei,
legislatia UE anti-discriminare a fost inlocuita de asigurarea unui nivel minim de protectie si un
tratament egal pentru toata lumea de viata si de munca in Europa. Aceste legi sunt proiectate pentru a
asigura un tratament egal, indiferent de:

® rasa sau origine etnica

¢ religie si credinta

e dizabilitati

e orientare sexuala

e varsta

Aceste legi au scopul de a asigura egalitatea de tratament, in multe aspecte legate de viata de zi
cu zi - de la locul de munca, care acopera probleme de educatie, asistenta medicala si de acces la bunuri
si servicii.

Ca si cetateni cu drepturi depline, persoanele cu handicap au drepturi egale si au dreptul la
demnitate, egalitate de tratament, de viatd independenta si de participarea deplind in societate.
Activarea persoanelor cu handicap de a beneficia de aceste drepturi este principalul scop al UE de
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strategie pe termen lung pentru includerea lor activa. Comisia Europeana doreste sa vada imbunatatiri
in perspectivele de ocupare a fortei de munca, accesibilitatea si de viata independenta.

UE promoveaza incluziunea activa si participarea deplind a persoanelor cu handicap in societate,
in acord cu abordarea europeana a drepturilor omului referitoare la problemele de handicap. Drepturile
persoanelor cu handicap este o problema si nu o problema de discretie.

Fondul Social European (FSE) este o sursa importanta de finantare pentru activitati destinate
dezvoltarii capacitatii de ocupare a fortei de munca si a resurselor umane.

Este folosit ca o completare pentru politicile introduse in scopul realizarii obiectivului de a
promova oportunitdtile de ocupare a fortei de munca pentru toti cetatenii, in cadrul unei societati
incluzive.

Scopul principal al FSE este acela de a sprijini masurile care previn si combat somajul, care
contribuie la dezvoltarea resurselor umane si prevad integrarea sociald pe piata muncii, astfel Tncat sa
promoveze un nivel ridicat al ocuparii fortei de munca, egalitate de sanse pentru femei si barbati,
dezvoltare durabild si coeziune economici si sociald. Tn mod special, trebuie s3 sprijine masurile luate in

conformitate cu Strategia Europeana si Liniile Directoare privind Ocuparea Fortei de Munca.

Clarificari conceptuale

Egalitatea de sanse (equal opportunities) — conceptul conform caruia toate fiintele umane sunt
libere sa-si dezvolte capacitatile personale si sa aleaga fara limitari impuse de roluri stricte; faptul ca
diferitele comportamente, aspiratii si necesitati ale femeilor si barbatilor sunt luate in considerare,
evaluate si favorizate in mod egal inseamna ca femeile si barbatii se bucura de aceeasi libertate de a-si
realiza aspiratiile.

Egalitatea de tratament — absenta oricarei discriminari, directe sau indirecte, bazate pe motive
de apartenenta religioasa sau convingeri, etnie sau rasa, handicap, sex, varsta sau orientare sexuala.

Relevanta in problemele de gen (gender relevance) — punerea in discutie a relevantei unei
politici sau a unei actiuni cu privire la relatiile de gen, a egalitatii dintre femei si barbati.

Abordarea integratoare a egalitatii de gen (gender mainstreaming) — elementul esential utilizat
in definitia abordarii integratoare a egalitatii de gen este punerea accentului pe procesele de elaborare
a politicilor. Abordarea integratoare se refera la (re)organizarea procedurilor si reglementarilor uzuale,
(re)organizarea responsabilitatilor si capacitatilor in scopul integrarii perspectivei de gen in toate aceste
proceduri, reglementari, responsabilitati, capacitati, etc. Se referd, de asemenea, la utilizarea expertizei
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de gen in elaborarea si planificarea politicilor, utilizarea analizei privind impactul de gen in acest proces,
includerea consultarilor si participarii grupurilor si organizatiilor relevante. Numai cand toate aceste
(pre)conditii sunt indeplinite se poate afirma ca procesul abordarii integratoare este in curs de realizare.

Dizabilitatea(disability) — termenul general pentru pierderile sau devierile semnificative ale
functiilor sau structurilor organismului, dificultatile individului in executarea de activitati si problemele
intdmpinate prin implicarea in situatii de viata, conform Clasificarii Internationale a Functionarii
Dizabilitatii si Sanatatii;

Discriminare (discrimination) —,orice deosebire, excludere, restrictie sau preferinta, pe baza de
rasa, nationalitate, etnie, limba, religie, categorie sociald, convingeri, sex, orientare sexuala, varsta,
handicap, boala cronica necontagioasa, infectare HIV, apartenenta la o categorie defavorizata, precum
si orice alt criteriu care are ca scop sau efect restrangerea, inlaturarea recunoasterii, folosintei sau
exercitarii, in conditii de egalitate, a drepturilor omului si a libertatilor fundamentale sau a drepturilor
recunoscute de lege, in domeniul politic, economic, social si cultural sau in orice alte domenii ale vietii
publice” (Ordonanta nr. 137/2000 privind prevenirea si sanctionarea tuturor formelor de discriminare).

Discriminare directa - situatia in care o persoana este tratata mai putin favorabil decat este, a
fost sau ar fi tratata alta persoana intr-o situatie comparabila pe baza oricarui criteriu pentru care
discriminarea este interzisa.

Discriminare indirecta - situatia in care o dispozitie, un criteriu sau o practica, aparent neutra, ar
dezavantaja persoanele de un anumit sex, de o anumita rasa sau origine etnica, religie sau convingere
religioasa, varsta, orientare sexuald sau cu un anumit handicap etc.

Exceptie: situatiile in care dispozitia, criteriul sau practica este justificata obiectiv de un scop
legitim, iar mijloacele folosite pentru atingerea acestui scop sunt corespunzatoare si necesare.

Discriminare multipld - orice fapta de discriminare bazata pe doua sau mai multe criterii de
discriminare.

Discriminare prin asociere - situatia Tn care o persoana asociatd cu o altd persoana (care se
fncadreaza in criteriile de discriminare) este tratata intr-o maniera defavorabild datorita acelei asocieri.

Hdrtuire - forma de discriminare, definita ca orice comportament indezirabil pe criterii de rasa,
religie, categorie sociald, gen, orientare sexuald, varsta, handicap etc. care are ca obiectiv sau efect
lezarea demnitatii unei persoane si crearea unui cadru intimidant, ostil, degradant sau ofensiv.

Victimizare - orice tratament advers, venit ca reactie la o plangere sau actiune in justitie cu
privire la Tncalcarea principiului tratamentului egal si al nediscriminarii.
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Discriminarea

Grupurile supuse cel mai adesea discrimindrii si asupra carora s-au centrat cele mai multe studii
sunt minoritatile etnice, rasiale, religioase, grupurile de imigranti. O preocupare aparte a existat pentru
discriminarea practicatd la adresa femeilor. in ultima perioada un interes special este acordat studiilor
referitoare la discriminarea minoritatilor sexuale, a persoanelor cu necesitati speciale, precum si a
varstnicilor. Aceste grupuri vulnerabile din punct de vedere social devin vulnerabile si din puncte de
vedere economic. Cei care sunt tinta prejudecatilor si a discriminarii intr-o societate anume vor
intdmpina dificultati de integrare pe piata muncii (nu isi vor gasi locuri de munca pe masura calificarii
sau vor fi platiti la nivel inferior celor care apartin grupurilor favorizate), vor avea dificultati in obtinerea
beneficiilor publice. Toate aceste ii fac vulnerabili din punct de vedere economic si li includ in categoria
grupurilor cu risc ridicat de saracie.

Persoanele care apartin unor grupuri vulnerabile din societate se confrunta cu discriminarea atat
in demersurile de gasire a unui loc de munca, cat si la locul de munca. Printre aceste grupuri se numara
femeile, lucratorii in varsta, minoritatile si imigranti din UE. Mamele care cauta un loc de munca dupa
ce au nascut, dar ale caror indatoriri privind Tngrijirea copiilor sunt de nedorit de catre angajatori;
persoane in varsta foarte calificate care au fost ocolite de la promovare in favoarea unor candidati mai
tineri; imigranti care sunt discriminati de catre potentialii angajatori sau colegi. Acestea sunt cateva
exemple de grupuri de persoane care sufera de pe urma discriminarii de pe piata muncii in obtinerea si
pastrarea unui loc de munca, precum si in promovarea la locul de munca.

Exista doua motive pentru combaterea discriminarii la accesul si la mentinerea pe piata muncii.

Primul motiv este de natura sociala: discriminarea pe astfel de motive este impotriva valorilor
europene si a dreptului comunitar. Cel de-al doilea motiv este unul economic: UE, confruntatd cu o
populatie care imbatraneste, trebuie sa aiba cat mai multe persoane active pe piata muncii pentru a
putea garanta cresterea economica si prosperitatea viitoare.

Eliminarea discriminarii este esentiala pentru ca oamenii:

- sa fie Tn masura sa isi aleaga liberi cariera profesionala;

- sa isi dezvolte talentul si abilitatile;

- sa fie recompensati dupa merit.

Discriminarea produce inegalitati pe piata fortei de munca si dezavantaje inechitabile, genereaza
stres, scade moralul si motivatia, afectand respectul de sine si incurajand prejudecatile.
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Discriminarea pe termen lung si excluziunea sociald pot duce la saracie si fragmentare social3,
care compromit cresterea economica.

Eliminarea discriminarii la locul de munca este un pas strategic spre combaterea discriminarii in
general, ajutand la construirea unor piete a fortei de munca si societati egalitare si democratice si la
diminuarea conflictelor. Corectitudinea si dreptatea la locul de munca cresc respectul de sine, moralul si
motivatia lucratorilor. Forta de munca mai productiva si mai loiala combinata cu gestionarea eficienta a
resurselor umane fac organizatiile mai productive si competitive. Riscul de tensiuni si conflicte sociale
este de asemenea, redus atunci cand oportunitatile sunt uniform distribuite intre diferite grupuri ale
societatii.

Forta de munca ce reflecta diversitatea societatii (in functie de varsta, sex, religie, handicap,
abilitati etc.) poate intelege si raspunde mai bine nevoilor diversilor clienti. Distributia egala a resurselor
de productie si a educatiei intre femei si barbati duce la cresterea productivitatii si crestere economica.

Legislatia pentru interzicerea discrimindrii si promovarea egalitatii sunt indispensabile, Tnsa
insuficiente. Discriminarea la locul de munca nu va disparea doar pentru ca este interzisa.

Pentru combaterea discriminarii e nevoie de:

- legislatie eficient3;

- institutii pentru aplicarea efectiva a legislatiei;

- actiuni pozitive;

- educatie impartial3;

- servicii de formare si de angajare a fortei de munca;

- date statistice si baza de informatii pentru monitorizarea progresului;

- intarirea capacitatii de interventie a organizatiilor patronale si sindicale;

- cresterea gradului de reprezentativitate in cadrul acestor organizatii.

Acest amestec de politici si instrumente este esential, indiferent de forma de discriminare. Atat
barierele de egalitate formale cat si cele informale trebuie sa fie desfiintate, fiind necesare masuri de
promovare a egalitatii care sa tina cont de diversitatea in cultura, limba, circumstante familiale, precum
si capacitatea de a citi si de a lucra cu numere.

Combaterea discriminarii la locul de munca ajutad la reducerea dezavantajelor, cum ar fi cele

datorate educatiei prin discriminarea suferita timpuriu in viata.

Discriminarea pe criterii de dizabilitate
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Tn vederea garantarii conformdrii cu principiul egalitatii de tratament in legiturd cu persoanele cu
dizabilitati, art. 5 din Directiva Consiliului privind relatiile de munca 2000/78/CE prevede ca, in cazurile
particulare in care se impune, angajatorii trebuie sa ia masurile necesare pentru a permite unei
persoane cu dizabilitati sa aiba acces, sa participe sau sa promoveze la locul de munca sau sa
beneficieze de instruire, cu exceptia cazului in care astfel de masuri ar presupune un efort
disproportionat din partea angajatorului. Acest efort nu va fi disproportionat cand este suficient
acoperit de masurile existente in cadrul politicilor privind dizabilitatea ale statului in cauza.

Aceasta presupune ca, ori de cate ori este nevoie, trebuie luate masuri adecvate pentru
persoanele cu dizabilitati tocmai pentru garantarea egalitatii de tratament cu exceptia situatiei in care
se poate demonstra ca o astfel de acomodare ar reprezenta o dificultate nefiresc de mare pentru
cealalta parte. Un exemplu in acest sens poate fi adaptarea orelor de lucru pentru persoanele cu

dizabilitati.

14.Dezvoltarea durabild
Conceptul de dezvoltare durabild apartine teoriei noi a dezvoltarii economice, ea insdsi ramura
relativ nouad a teoriei economice generale de care s-a desprins si individualizat la nivelul anilor 50-60.
Dezvoltarea inseamna mutatii calitative ce tin de ansamblul vietii astfel incat, se poate traduce
prin ,faptul ca oamenii se hranesc mai bine, se ingrijesc mai bine si capata o mai buna cunoa§tere”13
Fara indoiala ca procesul dezvoltadrii economice antreneaza inevitabil schimbarea mediului
natural, atat prin faptul ca utilizeaza factorii de mediu in calitatea lor de resurse regenerabile, dar si prin
faptul ca noxele afecteaza, intr-o masura mai mare sau mai mica, uneori ireversibil, echilibrul ecologic.
Dezvoltarea economica implica un cost extern suportat de mediul inconjurdtor, ale carui dimensiuni,
din ce In ce mai evidente in ultimii ani, daca nu sunt corect evaluate, pun sub semnul intrebarii
viabilitatea pe termen lung a insusi procesului in sine. Teoriile dezvoltarii economice au abordat inca
din primele faze ale conturarii acestora problematica resurselor naturale si a caracterului lor limitat.
Pornind de la necesitatea ca obiectivele si esaloanele masurilor privind protectia mediului sa fie
conectate la traseul tranzitiei spre economia de piata in scopul asigurarii unei dezvoltari durabile, este
evident ca ajustarile macroeconomice trebuie sa {ina seama de restrictiile energetice si ecologice.

Ca forma de manifestare a dinamicii macroeconomice, dezvoltarea economica durabila

presupune un ansamblu de transformari cantitative, structurale si calitative, atat in economie, cat si in

B F. Perroux (1981), Pour une philosophie de nouveau development, PUF, Paris, p.49.
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cercetarea stiintifica si a tehnologiei de fabricatie, in mecanismele si structurile organizatorice de
functionare a economiei, principiul fundamental al acestei dezvoltari va fi PPP, adica , principiul
poluatorul plateste”

n acest context, apare conceptul de dezvoltare durabild, ce reprezintd acea forma de dezvoltare
economica Tn cadrul careia se urmareste ca satisfacerea cerintelor prezente de consum sa nu
compromita sau sa prejudicieze pe cele ale generatiei viitoare.

Conceptul de dezvoltare durabild exprima procesul de largire a posibilitatilor prin care
generatiile prezente si viitoare isi pot manifesta pe deplin optiunile in orice domeniu: economic, social,
cultural sau politic, omul fiind asezat Tn centrul actiunii destinate dezvoltarii. Daca din perspectiva
istorica, conditiile economice au avut un rol covarsitor in evolutia umanitatii, celelalte conditii nu mai
pot fi astazi, ignorate, componenta economica reprezentand insa factorul esential al dezvoltarii.

Elementul central al conceptului de dezvoltare durabild este reprezentat de interactiunea dintre
populatie, progres economic si potentialul de resurse naturale, evidentiindu-se probleme esentiale
generate de: optimizarea raportului nevoi-resurse, obiectivele de atins, mijloacele necesare, pe baza
compatibilitatilor reciproce n timp si spatiu.

Obiectivul general al dezvoltarii durabile este de a gasi un optim de interactiune si
compatibilitate a patru sisteme: economic, uman, ambiental si tehnologic, intr-un proces dinamic si
flexibil de functionare. Nivelul optim corespunde acelei dezvoltari de lunga durata care poate fi
sustinuta de catre cele patru sisteme. Pentru ca sistemul sa fie operational, este necesar ca aceasta
sustinere sau viabilitate sa fie amplificata in toate subsistemele ce formeaza cele patru dimensiuni ale
dezvoltarii durabile - plecand de la energie, agricultura, industrie pana la investitii, asezari umane si
biodiversitate.

n cadrul primei Conferinte ONU asupra dezvoltarii, tinuta la Stokholm in 1972 s-a vorbit despre
eco-dezvoltare. Tn acelasi an, Raportul Clubului de la Roma, intitulat ,Limitele cre,ﬁterii”15 a condus la
aparitia unei noi ipoteze de lucru care stipula faptul ca problemele cresterii economice sunt

inseparabile de cele ale poluarii mediului, cresterii explozive a populatiei si epuizarii resurselor. Au fost

" Notiunea de eco-dezvoltare a fost introdusa in anul 1972 de catre Maurice Sliong, secretar general al conferintei de la
Stockholm asupra mediului. Eco-dezvoltarea reprezinta cresterea economica in stransa corelatie si interconditionare cu
legile mediului ambiant, ale echilibrului ecologic. Eco-dezvoltarea presupune o relatie complexa ce surprinde nu numai
dezvoltarea ecnomica propiru-zisa in raport cu mediul natural ci intreaga dezvoltare umana, cu aspectele ei sociale, culturale
si echitate intre oameni.
1n cadrul acestui studiu au fost examinati cinci factori care limiteaza cresterea : populatia, resursele naturale, productia
industriald, productia agricola, poluarea.
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dezvoltate o serie de concluzii ingrijoratoare tragandu-se un semnal de alarma asupra consecintelor
catastrofale prin poluarea si degradarea tuturor factorilor de mediu care decurg din procesul de
crestere necontrolatd a economiei mondiale, sugerandu-se interventia imediata pentru stoparea
cresterii.

Conceptul de dezvoltare durabila a devenit punctul central al dezbaterilor legate de mediu si
dezvoltare incepand cu anul 1987, dupa ce a fost publicat raportul comisiei Mondiale pentru Mediu si
Dezvoltare, cunoscut sub denumirea de ,Raportul Brundtland”. Tn Raportul Brundtland®®, intitulat ,,
Viitorul nostru comun”, prezentat la Conferinta Natiunilor Unite de la Rio de Janeiro, din iunie 1992,
dezvoltarea durabila este conceputa in viziunea reconcilierii dintre om si natura in sensul stabilirii unui
nou parteneriat intre cele doua entitati, a echilibrului si armoniei dintre ele. Comisia Brundtland
propune, prin termenul de dezvoltare durabila, o forma de reconciliere, dezvoltarea durabila
presupunand satisfacerea nevoilor (principiul economic), respectul echilibrelor ecologice (principiul
ecologic) si luarea in consideratie a echitatii inter si intra-generatii (principiul solidaritatii).

Datorita nerespectarii de catre unele tari dezvoltate a obiectivelor Conferintei de la Rio, Grupul
Interguvernamental de experti asupra evolutiei climatului, a elaborat ih 1995 un mesaj alarmant care a
avut ca finalitate aparitia protocolului de la Kyoto®’.

Definitia folosita in acest raport este cea mai des utilizatd, dezvoltarea durabila fiind definita ca
reprezentand: ,Dezvoltarea care satisface necesitatile prezentului fara a compromite posibilitatile

generatiilor urmatoare de a-si satisface propriile necesitati”

16 Conferinta privind Mediul care a avut loc la Stockholm a pus pentru prima data in mod serios problema deteriorarii
mediului Tnconjurdtor Tn urma activititilor umane, ceea ce pune in pericol Tnsusi viitorul omenirii. Tn 1983, fsi Tncepe
activitatea Comisia Mondiala pentru Mediu si Dezvoltare (WCED), condusd de Gro Bruntland, dupa o rezolutie adoptatad de
Adunarea Generala a Natiunilor Unite. Doi ani mai tarziu, este descoperita gaura din stratul de ozon de deasupra Antarcticii
si, prin Conventia de la Viena se incearca gasirea unor solutii pentru reducerea consumului de substante care dauneaza
stratului protector de ozon care inconjoara planeta. in 1986, la un an dupa catastrofa de la Cernobal, apare asa-numitul
Raport Brundtland, al WCED, cu titlul “Viitorul nostru comun” Raportul admitea cd dezvoltarea economicd nu poate fi
oprita, dar ca strategiile trebuie schimbate astfel incat sa se potriveasca cu limitele ecologice oferite de mediul inconjurator
si de resursele planetei. in finalul raportului, comisia sustinea necesitatea organizrii unei conferinte internationale asupra
dezvoltarii durabile. Astfel, in 1992, are loc la Rio de Janeiro “Summit-ul Pamantului”, la care au participat reprezentanti din
aproximativ 170 de state. in urma intalnirii, au fost adoptate mai multe conventii, referitoare la schimbarile de clima
(reducerea emisiilor de metan si dioxid de carbon), diversitatea biologica (conservarea speciilor) si stoparea defrisarilor
masive. De asemenea, s-a stabilit un plan de sustinere a dezvoltarii durabile, Agenda 21. La 10 ani de la Conferinta de la Rio,
in 2002, a avut loc, la Johannesburg, Summitul privind dezvoltarea durabila.
7 protocolul de la Kyoto ( 1997) cuprinde doua aspecte. Fixeaza pe de o parte pentru tarile OECD si cele ale Europei centrale
si de Est, norme pentru reducerea emisiilor de gaze cu efect de sera ( in principal CO,) in perioada 1990-2008, iar pe de alta
parte, stabileste mecanismele de flexibilitate care dau posibilitatea statelor sa cumpere drepturile de poluare ( indulgente).
Aceste mecanisme permit unei tari sa-si respecte angajamentele, cumparand drepturi aditionale de poluare dintr-o tara care
nu si-a atins inca nivelul maxim permis.
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Aceasta definitie extinde principiul echitatii sociale nu numai asupra generatiilor actuale, ci si
asupra celor viitoare, carora generatiile de astazi trebuie sa le transmita conditii ecologice acceptabile si
resurse naturale accesibile. Este insa clar ca principiul echitatii sociale trebuie sa asigure nu numai
continuarea sa in timp ci sa se extinda intr-o anumita masura asupra naturii care de asemenea
»pretinde” satisfacerea cerintelor dezvoltarii sale. Acesta este unul dintre motivele pentru care definitia
mai sus prezentatd a fost supusa unor critici pentru caracterul sdu confuz, deoarece definitia dezvoltarii
durabile trebuie sa tind cont fintr-un mod evident si de problematica conservarii mediului natural
fnconjurator.

Notiunea dezvoltarii durabile are in esenta sa doud caractere de baza si anume caracterul
antropocentric si biosferocentric. Prin caracterul antropocentric in sens larg putem intelege
supravietuirea umanitatii si capacitatea dezvoltarii sale continue pentru o perioada indelungata de
timp. Cel de-al doilea caracter si anume cel biosferocentric al notiunii este legat de conservarea
biosferei ca temei natural a intregii vieti pe pamant, a durabilitatii si dezvoltarii sale naturale.

Strategia dezvoltarii durabile trebuie sa fie prin urmare indreptata catre realizarea unei armonii
intre oameni, societate si natura, putand fi astfel rezumata printr-un proces care sa vizeze coevolutia
dintre naturd si societate. Prin urmare, dezvoltarea durabild poate fi definitd ca o modalitate a
dezvoltarii socionaturale care asigura supravietuirea si progresul neintrerupt al societatii si nu distruge
mediul natural Tnconjurdtor. Tmbunatitirea calitatii vietii trebuie realizatd fira depdsirea cadrului
capacitatii de rezistenta a ecosistemelor.

Specialistii de la Banca Mondiala furnizeaza de asemenea o definitie, acestia fiind de parere ca:
"dezvoltarea durabila Tnseamna fundamentarea politicilor de dezvoltare si de mediu atat in baza
costurilor si beneficiilor, cat si in baza unei analize economice detaliate, de natura sa intareasca
protectia mediului si s3 conducd la majorarea si asigurarea unui nivel durabil al bunastarii” 2.

Dupa Pearce®, ,dezvoltarea durabil3 reprezinta loialitatea fatd de viitor”. Tn conformitate cu
acest autor, am putea concepe o ,, durabilitate tip Pareto”, in conditiile careia nicio generatie nu ar
putea sa-si sporeascad bunastarea in detrimentul altei generatii

Din totalitatea definitiilor care vizeaza dezvoltarea durabild consideram ca cea mai importanta
definitie din perspectiva dimensiunii abordate, este cea oferitd de catre Vicepresedintele Bancii

Mondiale Ismail Seregeldin conform caruia: “dezvoltarea durabild este cea care asigura generatiilor

¥ World Bank, World Development Report (1992), Development and the Environment. A se vedea www-wds.worldbank.org
19 D.Pearce, A, Markandya (1989), Blueprint for a Green economy,Earthan publication, Londra.
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viitoare cel putin aceleasi oportunitati de care beneficiaza generatia actuald, intelegand prin
oportunitate capitalul si cresterea de capital de persoani”?

in viziunea acestuia, capitalul se diferentiazd in patru tipuri : capitalul creat de om — cel
contabilizat Tn mod obisnuit, capitalul natural — asa cum este vazut in cadrul economiei mediului,
capitalul uman — presupune investitii Tn educatie, sanatate, capitalul social — bazele culturale si
institutionale necesare functionarii unei societati.

Discutam prin urmare de o capacitate de sustinere a resurselor umane a dezvoltarii societatii
omenesti pe timp nelimitat adici o utilizare durabild a resurselor naturale® in limitele capacitatii de
suportzz. n acest context vorbim despre o dezvoltare care s& asigure evolutia sistemului socioeconomic
uman pe o traiectorie continua fara a afecta existenta generatiilor viitoare in limitele capacitatii de
suport. Aplicarea Tn practica a acestei perceptii a dezvoltarii durabile a determinat aparitia unei definitii
pragmatice a ei care presupune integrarea politicilor de mediu in politicile de dezvoltare economica si
sociala la toate nivelurile intr-o maniera holistica prin strategii de tip economic, politic sau tehnologic23

Din cele prezentate putem identifica doua tipuri de echitate sociala:

a) echitatea in cadrul generatiei, atat la nivel local, cat si la nivel international, care implica
paritatea accesului la resurse, pentru locuitorii actuali ai planetei;

b) echitatea intre generatii, care inseamnd, in schimb oportunitati egale intre generatii
succesive.

Trebuie luata in consideratie necesitatea unei durabilitati culturale. Prin urmare procesul de
modernizare ce caracterizeaza o tara trebuie sa gaseasca fortele schimbarii in interiorul unei comunitati
culturale. Conceptul de dezvoltare durabild porneste de la premisa echilibrului celor patru dimensiuni
esentiale, acestea reprezentand de fapt pilonii de sprijin ai dezvoltarii durabile care pot fi retinuti si sub

denumirea de cei patru ,D” ai dezvoltarii durabile si anume durabilitate umana, durabilitate social3,

durabilitate economica, durabilitate de mediu, exemplificate in figura.

g, Ismail, Making Development Sustainable: from concept to action, World Bank Environmental Sustainable Development
Occasional Paper Serie, Nr. 2 1994, p. 46.
M. Allaby ( 1998), Dictionary of the Environment. MacMillan Press Ltd, London.
2 IUCN, WWF, UNEP ( 1980), The World Conservation Strategy . Gland, Switzerland.
. Barbier ( 1987), The Concept of Sustainable Economic Development. Environmental Conservation, pp. 101-111.
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Durabilitatea umand presupune mentinerea capitalului uman, care este un bun privat, care
apartine unui individ si nu unor grupuri de indivizi sau societatii. Sanatatea, educatia, cunostintele,
calitatile de lider si accesul la servicii constituie capital uman. Investitiile Tn educatie, sanatate, cultura
au fost acceptate ca parti componente ale dezvoltarii economice. Durabilitatea umana necesita o
sustinere continua pe parcursul vietii prin intermediul unor investitii permanente. Durabilitatea umana
necesita investitii in educatie pentru a crea posibilitatea ca potentialul indivizilor sa se manifeste si sa
se dezvolte in concordanta cu rigorile si aspiratiile societatii. Dezvoltarea unor programe sociale care sa
sprijine accesul la informatii, resurse si la un sistem educational performant si accesibil constituie unul
dintre obiectivele principale de ale carei reusite depinde perpetuarea durabilitatii umane.

Durabilitatea sociald inseamna mentinerea capitalului social. Mentinerea si dezvoltarea
capitalului social consta in totalitatea investitiilor si a serviciile publice, realizate si furnizate de catre
structurile administrative, dezvoltandu-se astfel un cadru general pentru societate. El micsoreaza
costurile muncii in comun si faciliteaza cooperarea. Toate acestea se pot realiza numai cu participarea
comunitatii prin intermediul unei societati civile active. Angrenarea factorilor interesati, a grupurilor de
interese in proiectele locale contribuie la 0 mai buna aplicabilitate a acestora, prin cresterea nivelului de
acceptabilitate si apartenenta.

Eforturile comunitatii trebuie sa fie orientate spre obtinerea beneficiilor, consolidarea
legaturilor intre grupurile de populatie. Durabilitatea sociald este promovata de facilitarea accesului la
informatii, de existenta unor mecanisme procedurale administrative transparente menite sa dezvolte

sentimentul de apartenenta comunitara.
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Atingerea unui nivel ridicat de apartenenta sociala reprezinta un punct de sprijin Tn ceea ce
priveste implementarea de politici publice durabile. Dezvoltarea aceluiasi set de valori reprezinta prin
urmare o parte importanta a capitalului social, cea mai importanta pentru durabilitatea sociala.

Durabilitatea economicd presupune mentinerea capitalului sau pastrarea lui intacta, printr-o
serie de politici economice care au ca scop principal mentinerea unui trend ascendent in ceea ce
priveste dezvoltarea economica prezenta precum si viitoare. Durabilitatea economica presupune
necesitatea elaborarii unor politici economice stabile care sa nu fie influentate de variatiile economice
nesemnificative care pot sa apara in cadrul unor strategii economice de durata.

Durabilitatea de mediu este conditionata de preocuparile sociale, avand drept scop cresterea
bunastarii omului prin intermediul protectiei capitalului natural. Spre deosebire de capitalul economic,
cel natural este format din ape, pamant, resurse minerale. Durabilitatea de mediu presupune un
consum durabil de catre un numar stabil de oameni. Procesul de conservare a mediului se realizeaza si
printr-o serie de acte de autoritate ale organelor de stat locale sau centrale. Acest demers presupune o
interventie activa a statului®® in viata economic3 si sociald, principiul poluatorul pl3teste ( PPP) fiind cel
care sta la baza justificarii acestor masuri.

Cele mai importante avantaje ale instrumentelor economico-financiare utilizate se refera la
ajustarea automata a poluarii la nivelul taxelor, eficacitatea costurilor, flexibilitatea, cresterea
veniturilor, conservarea resurselor si transmiterea lor generatiilor viitoare.

Identificarea resurselor de finantare a dezvoltarii durabile indica, in primul rand, fonduri proprii
ale agentilor economici care vor trebui sa includa, pe langa cheltuielile specifice propriei dezvoltari si pe
cele cu introducerea sau perfectionarea tehnologiilor antipoluante, proiectarea de produse ecologice,
prevenirea si reducerea poluarii.

Durabilitatea de mediu presupune dezvoltarea si implementarea unui Sistem de Management
de Mediu®® (SMM), Evaluarea impactului asupra mediului?® (EIM) precum si dezvoltarea unor Studii de

impact asupra mediului®’.( SIM)

* Taxe si plati pentru poluarea aerului, a apei si solului, plati efectuate de catre utilizator, care reprezinta un mijloc de
finantare la nivelul autoritatilor locale pentru colectarea si tratarea reziduurilor solide si a apei infestate; taxe si plati pentru
producerea, consumul si depozitarea de bunuri si servicii poluante; taxe de inregistrare a unor produse cu risc de poluare.
SMM se referd la misurarea si imbunatatirea performantelor de mediu ale unei organizatii, prin reducerea efectelor
activitatilor negative desfasurate. Scopul acestui sistem este de a reduce efectele negative ale unei localitati asupra
mediului.
2 EIM poate fi definit asemenea unui proces gandit sa asigure ca impactul potential asupra mediului este evaluat
satisfacator fiind luat in considerare in planificarea, proiectarea, autorizarea si implementarea tuturor actiunilor relevante.
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Dezvoltarea durabild presupune nu numai existenta unei strategii a unui program de actiune, ci
si @ unui set de indicatori prin care se pot evalua in timp, ritmul si eficienta ei sau care pot evidentia
abaterile de la orientarea generalad proiectata. Informatiile obtinute prin intermediul ,,indicatorilor de
durabilitate” trebuie sa permitd identificarea restrictiilor si disfunctionalitatilor si sa fundamenteze
masurile pentru completarea si redimensionarea programelor de actiuni ale tranzitiei la scara nationala
si armonizarea acestora la scara macroregionala si globalé.28

n acest sens au fost elaborati indicatori ai dezvoltdrii durabile care au fost divizati in functie de
patru coordonate majore dupda cum urmeaza: coordonata sociald, economicd, de mediu si
institutionald. Tn functie de aceste coordonate au fost stabilite temele si subtemele in care au fost
inclusi principalii indicatori. Initial au existat 134 de indicatori, o parte fiind exclusi din aceasta lista in
urma testarii lor la nivel national. Acesti indicatori de dezvoltare durabila au fost creati prin colaborarea
dintre statele membre, Organizatiile Natiunilor Unite, organizatiile interguvernamentale si organizatiile

nonguvernamentale fiind necesari pentru dezvoltarea unor politici adecvate de interventie.

15.Dezvoltarea locala durabila

15.1. Notiunea de dezvoltare locala

Grand Dictionnaire de la langue francaise defineste guvernarea ca fiind ,,arta sau maniera de a
guverna pentru a se asigura dezvoltarea economica, sociala si institutionald, durabila, mentinandu-se
echilibrul intre stat, societate civila si mediul economic”.

Guvernarea implica astazi o filosofie aparte care urmareste sa transforme cetateanul intr-un
actor important al dezvoltarii teritoriului. Statul este vazut drept un ,ecosistem cu o pluralitate de
dimensiuni — sociald, de mediu, urbanistica, economica, politica, culturala etc. si o pluralitate de actori,
care interactioneazé"zg.

Sintagma de guvernare are numeroase semnificatii. Se poate vorbi de o , guvernare mondialad”

strans legata de procesele de mondializare si globalizare, sau de o ,,guvernare europeana” care are in

vedere reforma institutiilor europene si relatiile colectivitatilor locale cu aceste institutii. Se poate vorbi,

77 sIm reprezinta un raport asupra rezultatelor evaluarii impactului pe care un proiect il poate avea asupra mediului
fnconjurator
% A. Vadineanu (1998), Dezvoltare Durabila. Teorie si Practicd, Vol. 1, Editura Universitatii, din Bucuresti, p. 334.
* Dossier documentaire, ,,Gouvernance”, realizat in august 1999 de catre Centre de documentation de I'urbanisme (CDU):
Nathalie HOLEC, Association 4D — Dossiers et débats pour le développement durable et Genevieve BRUNET-JOLIVALD,
Centre de documentation de |'urbanisme.
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de asemenea, de o ,guvernare locala” pentru a defini practicile teritoriale ce urmaresc dezvoltarea
endogend si exogena si mobilizarea actorilor dezvoltarii locale Tn acord cu politicile statale sau
europene.

Din perspectiva dezvoltarii, guvernarea reprezinta un proces de decizie colectiva, asadar
presupune cooperarea intre institutii si diferite parti interesate care isi exercita responsabilitatile si
competentele pentru a realiza o strategie globala, pe termen lung.

Dupi cel de al doilea razboi mondial dezvoltarea a devenit un obiectiv al fiecirei societiti*®.
Provenit dintr-o conceptie pur economica ce viza cresterea productiei prin industrializare, termenul
este definit astazi ca fiind un proces care conduce la cresterea bundastarii. Activitatea economica si
bundstarea materiala sunt importante, dar dezvoltarea nu se rezuma la cresterea produsului national
brut. Educatia, sanatatea, cultura, mediul sunt la fel de importante3l.

Dezvoltarea corespunde unui proces de mobilitate, de schimbare cu caracter deliberativ pentru
atingerea obiectivelor economico-sociale. Specialig.tii32 identifica doua faze ale dezvoltarii — cea
virtuala (DV) si cea reala (DR). Dezvoltarea virtualda presupune parcurgerea ciclului creativitate — idee
de proiect — confruntarea cu unele teste de realitate si definirea suprastructurii si infrastructurii
proiectului, integrarea in alte proiecte si in mediu si institutionalizarea proiectului. Dezvoltarea reala
are, este sau ar trebui sa fie insotita de crestere economica si se obtine din transformarea lui DV in
dezvoltare reala, proces mijlocit de management.

Dezvoltarea localad reprezinta ,procesul de dezvoltare, in principal economica, intr-o anumita
regiune sau unitate administrativ-teritoriala, care determina o crestere a calitatii vietii la nivel local”?2,
Dezvoltarea locald are ca obiectiv , prosperitatea economica si bundstarea sociala prin crearea unui
mediu favorabil pentru afaceri, concomitent cu integrarea in comunitate a grupurilor vulnerabile,
folosirea resurselor endogene, dezvoltarea sectorului privat”>*.

Dezvoltarea economica locala (DEL) este ,procesul prin care administratia localda si/sau

comunitatea, bazata pe grupuri, administreaza resursele existente si intrd intr-un nou angajament de

% pezvoltarea reprezinta derularea si succesiunea proceselor si fenomenelor naturale si/ sau sociale, de-a lungul timpului.
Cresterea este dezvoltare in sensul de amplificare, termenul fiind preluat din biologie si referindu-se la latura cantitativa
(lonascu G., Dezvoltarea si reabilitarea asezarilor umane din Romaénia, Ed. Tempus, Bucuresti, 2003, p. 11, 12.
*! Glossaire des Outils Economiques de I'Environnement, Rénate Husseini, Christian Brodhag, 'Ecole des Mines, 2002.
> Dumitrescu M., Strategii si management strategic, Ed. Economica, Bucuresti, 2002, p. 96.
*3 |at. Disolvere —a creste, a evolua.
3 Parlagi A., Dictionar de administratie publicd, Ed. Economica, Bucuresti, 2004, p. 86.
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parteneriat fie cu sectorul privat, fie una cu cealaltd, pentru a crea noi locuri de munca si pentru a
stimula activitatile economice intr-o zona economici bine definit3”*.

Dezvoltarea economica presupune ,dezvoltarea capacitatii economice regionale sau locale si
formularea raspunsului la schimbdrile economice, tehnologice, sociale etc.”>®

Dezvoltarea socio-economica locald (DSEL) reprezintd un proces de dezvoltare intr-o anumita
regiune sau arie geografica, care are ca efect o imbunatatire a calitatii vietii la nivel local. DSEL se refera
la dezvoltarea capacitatii unei economii locale sau regionale de a stimula o crestere economica stabila si
prin aceasta de a crea locuri de munca si conditii pentru valorificarea oportunitatilor proprii
schimbarilor rapide in plan economic, tehnologic si social.

Obiectivele majore ale DSEL sunt de a contribui la prosperitatea economica si bunastarea sociala
prin crearea unui mediu favorabil pentru afaceri, concomitent cu integrarea in comunitate a grupurilor
vulnerabile si promovarea unei atitudini dinamice si pozitive a populatiei fata de problemele dezvoltarii
propriei regiuni. DSEL ia in considerare aspectele sociale si culturale ale dezvoltarii.

Actorii DSEL includ ,autoritatile si organismele administratiei publice (de la nivel local, judetean
si central) responsabile de politicile sectoriale (industrie, mediu, munca, lucrari publice, transporturi
etc.), reprezentantii activitatilor economice si ai serviciilor publice (intreprinderi, banci, sindicate etc.),
institutiile de invatdmant, organizatiile neguvernamentale, mass-media etc.”*’.

Ca forma a dezvoltarii locale dezvoltarea regionala este ,,un proces desfasurat pe termen lung,

738

sustinut si de activitati concepute pe termen scurt, mediu si lung””". Ea reprezinta ansamblul politicilor

autoritatilor administratiei publice centrale si locale, elaborate in scopul imbunatatirii performantelor
economice ale unor arii geografice constituite in ,regiuni de dezvoltare”*’.

Dezvoltarea care, indeplinind cerintele generatiei actuale, faciliteaza generatiilor viitoare
indeplinirea propriilor optiuni, este dezvoltare durabild*®. Dezvoltarea durabild urmareste reconcilierea

intre doua aspiratii fundamentale, si anume necesitatea dezvoltarii economice si sociale, dar si

protectia si imbunatatirea starii mediului.

* Dezvoltare economici — O modalitate strategicd pentru administratia publica locald, Don Morrison, ICMA, citandu-l pe
Edward J. Blakelz, Planning Local Economic Development: Teory and Practice
* Matei L., Strategii de dezvoltare economica locala, Ed. Economica, Bucuresti, 2004, p. 86.
3 Participarea cetateneasca in luarea deciziei — Manual de instruire”, USAID-RTI, Bucuresti 2002, Coordonatori Matei L.,
Dinca D., p. 165.
B Matei, op. cit. p. 86.
39 Ibidem, p. 64.
%0 lonascu G., Dezvoltarea si reabilitarea asezarilor umane din Romania, Ed. Tempus, Bucuresti, 2003, p. 12.
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Potrivit prevederilor stabilite in cadrul Conferintei de la Rio, fiecare autoritate locala are
obligatia de a elabora propria strategie locala de dezvoltare durabila.

Agenda 21 Locala este procesul prin care autoritatile locale lucreaza in parteneriat cu toate
sectoarele comunitatii locale, punand accent pe participarea comunitatii si pe democratia locala largita,
oferind o modalitate de integrare a problemelor sociale, economice si de mediu. Ea trebuie sa conduca
la definirea de obiective, politici si actiuni la nivel local.

Asadar, conceptul de dezvoltare durabila se refera la o forma de crestere economica ce satisface
nevoile societatii Tn termeni de bunastare pe termen scurt, mediu si mai ales lung. Ea se fundamenteaza
pe considerentul ca dezvoltarea trebuie sa vind in Intampinarea nevoilor prezente fara sa puna in
pericol pe cele ale generatiilor viitoare. Tn termeni practici, acest lucru inseamnd crearea conditiilor
pentru ,dezvoltarea economici pe termen lung, in acelasi timp protejand mediul inconjuritor”*.

Dezvoltarea durabild reprezinta o directie de urmat ce incearca sa echilibreze factorii de mediu, sociali

si economici.

15.2. Componentele dezvoltarii locale

Dezvoltarea localda diversifica si imbogateste activitatile pe un teritoriu dat prin mobilizarea
resurselor si energiilor existente in zona. Rezultat al eforturilor unei populatii, dezvoltarea locala
inseamna punerea in aplicare a unui proiect de dezvoltare economica, sociald si culturald. Acestea
transform3 un spatiu de vecinatate intr-un spatiu de intr-ajutorare activa*.

Definirea conceptului de ,local” se face nu numai in legatura cu unitatile administrativ
teritoriale, ci si la nivel intercomunal, interregional si chiar transfrontalier. Este necesar a se intelege, in
contextul dezvoltarii regionale, locul si rolul dezvoltarii locale, parteneriatul dezvoltarii si tipologia
relatiilor la diverse niveluri administrative®.

Dezvoltarea locala presupune existenta unui cadru normativ-procedural, a unui parteneriat
local, a unei strategii de dezvoltare locala si a unor resurse.

Componentele dezvoltarii locale vizeaza: cadrul legal, resursele, obiectivele si strategiile de
dezvoltare, partenerii si rezultatele.

A. CADRUL LEGAL

o Moga A. ,Dezvoltarea durabila—Concept” , Principiile enuntate in Raportul Brundtland”, Forum-supliment Arhitext Design-
3/2001.
42 Frege X., Descentralizarea, Ed. Humanitas, Bucuresti 1991, p. 57.
* Matei L., Managementul dezvoltarii locale, Ed. Economica, Bucuresti, 1998, p. 95.
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Dezvoltarea unui teritoriu presupune existenta unui cadru legal, care o poate incuraja sau stopa
prin gradul de autonomie conferit actorilor locali sau prin gradul de implicare al nivelului statal. Cadrul
legal — creatie a nivelului central, dar si a nivelului local — are in vedere reglementari in urmatoarele
domenii:

® Protectia mediului;

¢ Dezvoltare social3;

e Economie si piata;

e Guvernare, institutii;

* Amenajarea teritoriului;
e Educatie si formare;

e Stiinta si cercetare.

B. PARTENERIAT PENTRU DEZVOLTARE

Parteneriatul poate fi definit ca ,un acord intre doua sau mai multe organisme, cu scopul
realizarii unui obiectiv cu impact pozitiv asupra dezvoltarii locale si asupra pietei locale a fortei de
muncd”**.

Aceste organisme pot fi reprezentante ale sectorului public (nivelul local — primar, consiliul local;
nivelul teritorial — prefect, servicii publice deconcentrate; nivelul central — Guvernul, ministerele cu
atributii Tn domenii precum economie, protectie sociala etc.), ale sectorului privat (oameni de afaceri,
intreprinzatori, fonduri de capital de risc, institutii pentru atragere de investitii, organizatii patronale,
asociatii locale, regionale ale intreprinzatorilor, centre si incubatoare de afaceri, parcuri tehnologice,
consultanti particulari etc.) si ale societatii civile (ONG-uri, mass-media, reprezentanti ai bisericii,
sindicate, personalitati reprezentative ale comunitatii).

Dezvoltarea parteneriatelor drept componenta a dezvoltarii locale, presupune respectarea a
doua conditii:

- dezvoltarea unor mecanisme participative de consultare a cetatenilor pentru realizarea
proiectelor importante ale administratiei locale;

- asigurarea transparentei la nivel de obiective generale si specifice ale fiecarei entitati publice.

C. OBIECTIVELE I STRATEGIA DEZVOLTARII

* Matei L., Strategii ...,op. cit., 2004, p. 89.
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Obiectivele dezvoltarii locale, tinte urmarite de actorii dezvoltarii, pot fi formulate de catre
partenerii locali si regionali care sunt interesati in rezolvarea problemelor proprii ariilor lor de actiune si
sunt organizati in parteneriat al dezvoltarii locale.

Obiectivele dezvoltarii trebuie sa indeplineasca o serie de cerinte:

- sa fie specifice comunitatii;

- sa fie masurabile, in sensul ca presupun existenta unor indicatori calitativi si cantitativi de
masurare;

- sa fie adaptabile, adica sa tina cont de schimbadrile de mediu intern si extern comunitatii;

- sa fie realiste in sensul formularii lor pe baza analizei potentialului local;

- sa fie temporale, definite in timp.

Strategia de dezvoltare locala reprezinta un demers complex, rezultat al colaborarii dintre actorii
dezvoltarii, ce presupune un efort amplu de formulare a obiectivelor, identificare a cailor strategice de
atingere a acestora in acord cu resursele ce pot fi antrenate.

D. RESURSE PENTRU DEZVOLTARE

Aplicarea strategiei de dezvoltare presupune existenta unor resurse: financiare, umane,
materiale, informationale. Dezvoltarea trebuie sa porneasca de la resursele endogene si sa aiba in prim
plan resursa umana si potentialul creativ al acesteia. Statul si autoritatile locale sunt responsabili pentru
crearea mecanismelor de dezvoltare a resurselor proprii colectivitatilor locale.

E. REZULTATE ALE DEZVOLTARII

Orice demers ce vizeaza dezvoltarea locala presupune etape de evaluare, ale caror rezultate
sunt puncte de plecare pentru etapele urmatoare. Evaluarea se poate realiza de catre fiecare actor

implicat in procesele de dezvoltare, dar un rol important trebuie sa fie atribuit comunitatii, cetatenilor.

*

Considerata o tema traditionala a actiunilor municipale si regionale, dezvoltarea locala si-a
pierdut din dinamism dupa cel de al doilea razboi mondial, cand progresul se identifica cu formularea
unor solutii centrale de dezvoltare economica. Tema a reaparut insa in momentul in care s-a apreciat ca
schimbarile economice internationale tind sa afecteze stabilitatea interna. Departe de a fi considerata
expresie a unor particularisme care ar trebui tinute la distanta de orice confruntare sau de orice
concurentd, aceasta tema pune in miscare strategii de consolidare a bazelor societatii, situdndu-se in
centrul strategiilor sociale si culturale, strategiilor economice si a strategiilor politice.

93



* X 5
*
* *

PCCA =

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta! Instrumente Structurale

* *
* 4 K

UNIUNEA EUROPEANA

Specialistii*® identificd urmatoarele caracteristici ale dezvoltérii locale:

e dezvoltarea local3 este deopotrivi economic3, social3 si cultural3®®;

e dezvoltarea locald pune in discutie teritoriile ale caror dimensiuni si statut nu sunt neaparat
echivalente;

e dezvoltarea locald implica asocierea tuturor celor care participa la viata economica si sociala
in vederea stabilirii proiectelor;

e dezvoltarea locala difera de strategiile traditionale de dezvoltare prin accentuarea resurselor
endogene;

e reusita unei politici de dezvoltare locala depinde de rapiditatea cu care sunt asigurate
informarea si specializarea.

Asadar, putem aprecia dezvoltarea locala ca fiind un proces complex de crestere a bunastarii la
nivelul unui teritoriu, prin actiuni concertate ale actorilor locali, regionali si nationali, actiuni ce vizeaza
domeniile protectia mediului, dezvoltare socialda, economie si piata, guvernare, institutii, informatii,
amenajarea teritoriului, educatie si formare, stiinta si cercetare, pornind in primul rand de la potentialul

acelui teritoriu.

15.3. Domenii ale dezvoltarii locale
Asa cum precizam, dezvoltarea localad reprezinta un fenomen complex ce vizeaza intreaga
viata economicad, sociala, politica si culturalda de la nivelul unui teritoriu. Astfel, dezvoltarea locala
trebuie sa aiba in vedere elemente precum47:
- Protectia mediului;
- Dezvoltare social3;
- Economie si piata;
- Guvernare si reglementari;
- Amenajarea teritoriului;
- Educatie si formare;
- Stiinta si cercetare.

PROTECTIA MEDIULUI

> Frege X, op. cit. p. 61-66.
*® Reconstituirea unei structuri nu se poate face in lipsa unei dimensiuni culturale, a unui proiect care sd mobilizeze resursele
locale si care sa se bazeze pe capacitate, pe traditii, pe experiente.
*’ Aceste domenii au reiesit din studierea unor documente elaborate de ONU ce vor fi mentionate in continuare.
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Multa vreme, intre procesele de dezvoltare si protectia mediului a existat un antagonism,
dezvoltarea economica realizandu-se prin afectarea mediului inconjurdtor. Aceasta opozitie a fost
depasita, apreciindu-se ca mediul si echilibrul natural stau la baza dezvoltarii sociale si umane,
indiferent de nivel: mondial, transnational, national si local. Dezvoltarea durabild vizeaza tocmai
conjugarea aspiratiilor privind dezvoltarea economica cu cele privind protectia mediului.

Protectia mediului ca si componenta a dezvoltarii locale are in vedere:

- resursele locale: biodiversitatea®®, vegetatia (in special cea forestierd) si apa®’;

- medii specifice: munti’®, insule, mari si oceane;

- probleme mondiale: stratul de ozon’?, clima®? si energia;

- dezechilibre locale: eroziunea solurilor, de§ertificare53 etc.

- poluarea atmosferica transfrontaliera;

- poluare local3: deseuri’*, produse toxice.

*® Documente ce vizeazs protectia biodiveristatii ca si componenta a dezvoltarii locale:

e Acorduri internationale: Conventia asupra diversitatii biologice (1992) si rapoartele de la Buenos Aires (1996), Bratislava
(1998), Nairobi (2000), La Have (2002), Kuala Lumpur (2004), Protocolul de la Cartagena cu privire la prevenirea riscurilor
biotehnologice (2000) si rapoartele de la Montpellier (2000), Nairobi (2001), Conventia cu privire la conservarea faunei
europene si a habitatelor naturale de la Atena (1979), Conventia asupra speciilor migratoare, Bonn (1979), Conventia asupra
comertului international cu specii pe cale de disparitie Washington (1973);

* Programe internationale: Planul mondial de actiune asupra resurselor fitogenetice (1996), Declaratia de la Leipzig
(1996), Strategia mondiala pentru gestiunea resurselor genetice a animalelor de crescatorie.

e Alte documente: Agenda 21, cap. 15 — Prezervarea diversitatii biologice, Europa si padurea, studio realizat de catre
grupul EUROFOR pentru Parlamentul European (1996);

* Documente si rapoarte internationale: Agenda 21 , Capitolul 18 — Protectia resurselor de apa dulce si a calitatii acestora,
Adunarea Generald a ONU, a 19-a sesiune extraordinard (1997), Comisia pentru Dezvoltare Durabild a ONU — a zecea
sesiune din 1994.
*® Documente si rapoarte internationale: Agenda 21 , Capitolul 13 — Gestiunea ecosistemelor fragile: punerea in valoare
durabild a muntilor, Adunarea Generala a ONU, a 10-a sesiune extraordinara (1997), Comisia pentru Dezvoltare Durabila a
ONU - a treia sesiune din 1995, a opta sesiune (2000), a zecea sesiune (2001), Consiliul Economic si Social.
> Acorduri internationale: Manualul instrumentelor internationale pentru protectia stratului de ozon, Secretariatul
Conventiei de la Viena pentru protejarea stratului de ozon si a Protocolului de la Montreal cu privire la substantele care
afecteaza stratul de ozon (martie 2000), Protocolul de la Montreal asupra substantelor care distrug stratul de ozon si
deciziile reuniunilor partilor interesate de la Helsinki (1989), Londra (1990), Nairobi (1991), Copenhaga (1992), Beijing
(1999), Conventia de la Viena pentru Protectia Stratului de Ozon (22 martie 1985) si deciziile conferintelor care au urmat
(Helsinki, 26-28 aprilie 1989, Nairobi, 17-19 iunie 1991, Bangkok 23 noiembrie 1993, San José, 25-27 noiembrie 1996, Beijing
- 3 decembrie 1999), Decizia Comisiei din 26 noiembrie 1996 si decizia din 16 decembrie 1999.
>2 Acorduri internationale: Conventia cadru a Natiunilor Unite asupra schimbarilor climaterice (Rio 1992) si conferintele ce au
urmat Berlin (1995), Geneva (1996), Kyoto (1997), Buenos Aires (1998), Bonn (1999), Delhi (2002), Milan (2003), Agenda 21,
Capitolul 9 — protectia atmosferei, Adunarea Generalda a ONU, a 19-a sesiune (1997), Comisia pentru Dezvoltare Durabila a
ONU - a patra sesiune din 1996, a cincia sesiune (1997), a sasea sesiune (1998). Uniunea Europeana: A doua comunicare a
Comunitatii Europene in contextual Conventiei Cadru a Natiunilor Unite asupra schimbarilor Climatice (1998).
>* Acorduri internationale: Conventia Natiunilor Unite asupra luptei impotriva desertificarii si eroziunii solurilor si sesiunile ce
au urmat (Roma, Dakar, Recife, Bonn), Agenda 21 , Capitolul 12 — gestiunea ecosistemelor fragile, Adunarea Generala a
ONU, a 19-a sesiune (1997), Comisia pentru Dezvoltare Durabila a ONU — a treia sesiune din 1995, a zecea sesiune (2001).
>* Acorduri internationale: Conventia Natiunilor Unite asupra controlului miscarilor transfrontaliere de deseuri periculoase si
eliminarea acestora si sesiunile ce au urmat (Roma, Dakar, Recife, Bonn), Programul pentru Habitat, Istambul 1996,
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DEZVOLTARE SOCIALA

Componenta sociala a dezvoltdrii are in vedere crearea unui climat de echitate, prin lupta
impotriva saraciei si promovarea identitatii individuale intr-o mare diversitate. De asemenea,
dezvoltarea are in vedere eliminarea discriminarilor dintre generatii, indeosebi prin atentia acordata
categoriilor defavorizate.

La modul general, se poate vorbi de dezvoltarea umana si intdrirea capacitatilor individuale, prin
educatie, aderarea la valorile etice si dezvoltarea sociala care are in vedere relatii sociale si culturale,
participarea cetatenilor la procesul decizional din cadrul autoritatilor publice.

Prin dezvoltare umana, Programul Natiunilor Unite pentru Dezvoltare are in vedere:

- Cooperarea la diferite niveluri®>;
- Lupta Tmpotriva saraciei’®;

- Demografia57;

- Sénétateass;

- Asezérile umane®;

- Grupurile specifice: tineri®, femei, populatie autohtona.

Conventia de la Stockholm asupra poluadrii organice consistente (2001), Agenda 21, Capitolul 20 — gestiunea ecologica
rationala a deseurilor periculoase, Capitolul 21 — gestiunea ecologica rationala a deseurilor solide, Adunarea Generalad a
ONU, a 19-a sesiune (1997), Comisia pentru Dezvoltare Durabild a ONU — a sasea sesiune din 1994, a zecea sesiune (2001).
>>Acorduri internationale: Agenda 21, Capitolul 2 — cooperarea international3 cu privire la accelerarea dezvoltirii durabile,
Adunarea Generald a ONU, a 19-a sesiune (1997), Comisia pentru Dezvoltare Durabild a ONU — a treia sesiune din 1995, a
patra sesiune (1996), a sasea sesiune (1998), a noua sesiune (2001).
*® Acorduri internationale: Natiunile Unite — Samitul Mondial pentru Dezvoltare Sociald (Copenhaga, 1995), capitolul I,
Eliminarea saraciei, Habitat || — Reuniunea Internationald asupra saraciei urbane (martie 1996).
Documente si rapoarte internationale: Agenda 21, Capitolul 3 — lupta impotriva sardciei, Adunarea Generala a ONU, a 19-a
sesiune (1997), Comisia pentru Dezvoltare Durabilda a ONU — a treia sesiune din 1995, a patra sesiune (1996), a sasea sesiune
(1998), a noua sesiune (2001), Comisia pentru dezvoltare sociala a 34-a sesiunea (1995), a 37-a sesiune (2002), Comisia
pentru populatie si dezvoltare a treia sesiune — 1997.
> Conferinte internationale: Programul de actiune al Conferintei Internationale asupra Populatiei si Dezvoltarii (Cairo 1994).
Documente si rapoarte internationale: Agenda 21, Capitolul 4 — Dinamica demografica si durabilitatea, Adunarea Generala a
ONU, a 19-a sesiune (1997), Comisia pentru Dezvoltare Durabilda a ONU — a treia sesiune din 1995, a patra sesiune (1996), a
sasea sesiune (1998), a noua sesiune (2001), Comisia pentru dezvoltare sociala a 34-a sesiunea (1995), a 37-a sesiune (2002),
Comisia pentru populatie si dezvoltare, a treia sesiune — 1997.
>% Acorduri internationale: Programul de actiune al Conferintei Internationale pentru Populatie si Dezvoltare (Cairo 1994),
Samitul Mondial asupra Dezvoltarilor Sociale (Copenhaga 1995), Declaratia de la Copenhaga asupra dezvoltarii sociale —
Angajamentul 6. Documente si rapoarte internationale: Agenda 21 , Capitolul 6 — protectia si promovarea sanatatii,
Adunarea Generald a ONU, a 19-a sesiune (1997), Comisia pentru Dezvoltare Durabila a ONU — a treia sesiune din 1995, a
patra sesiune (1996), a sasea sesiune (1998), a noua sesiune (2001), Comisia pentru dezvoltare sociald, sesiunea 37 (1999).
59Conferin1;e internationale: Programul Habitat Il, Istambul, 1996, Conferinta globala privind accesul la securitatea funciara si
conditiile dezvoltarii durabile a oraselor, New Delhi, ianuarie 1996, International conference on urban poverty Florence, Italy
9-13 november 1997, Programe internationale: ONU — programul oraselor durabile, ONU Community Development
Programme (UNCHS).
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ECONOMIE SI PIATA

Procesele privind dezvoltarea locala au in vedere dezvoltarea economica si pietele, dar pe
termen lung. Aceasta viziune trebuie sa includa protectia mediului, transferul productiei catre servicii,
dimensiunea sociald si cea a resurselor umane, precum si dezvoltarea teritoriului.

Modurile de productie si impactul acestora asupra resurselor nu pot evolua fara o
responsabilizare a consumatorilor. Acestia, prin cerere, pot determina un comportament durabil al
intreprinderilor.

Dezvoltarea economica si a comertului conduc la cresterea rolului instrumentelor economice
care permit internalizarea costurilor privind protectia mediului si a celor sociale. Practic toate celelalte
componente ale dezvoltarii locale sunt influentate de elementul economic. Asadar, dimensiunea
economica a dezvoltarii locale include:

- integrarea proceselor economice cu cele privind protectia mediului®;
- dezvoltarea comertului si a industriei®’;

- alternative privind finantarea dezvoltarii®;

- modificarea comportamentului consumatorilor.

GUVERNARE S| REGLEMENTARI

Dezvoltarea locald este influentata de toate nivelurile: international, national si local. Aceasta
implica noi mecanisme de decizie politica si cooperarea intre diversi actori de la diferite niveluri.

in procesele de dezvoltare locald, Natiunile Unite si componentele acestora Comisia pentru

Dezvoltare Durabila, PNUD, PNUE, joaca un rol major prin numeroasele conferinte organizate indeosebi

% Acorduri internationale: Conventia cu privire la drepturile copilului (1999) si protocoalele facultative la aceasta conventie,
World Declaration on the Survival, Protection and Development of Children, Plan of Action for Implementing the World
Declaration on the Survival, Protection and Development of Children in the 1990, Conferinta mondiala asupra drepturilor
omului, Viena 1993, Programul de actiune al Conferintei Internationale asupra Populatiei si Dezvoltarii (Cairo 1994), Sumitul
Mondial pentru Dezvoltare Sociald (Copenhaga 1995). Programul Habitat Il, Istambul, 1996. Documente si rapoarte
internationale: Agenda 21, Capitolul 25 Rolul copiilor si tinerilor in promovarea unei dezvoltari durabile, Adunarea Generala
a ONU, a 4a sesiune (1985), Comisia pentru Dezvoltare Durabilda a ONU — a zecea sesiune din 2001, Comisia pentru
drepturile omului, a cincia sesiune, 1994, Comitetul drepturilor copilului, a treia sesiune, 1993, a opta sesiune 1995.
*' Documente si rapoarte internationale: Agenda 21, Capitolul 8 — integrarea proceselor de adoptare a deciziei cu privire la
mediu si dezvoltare, Adunarea Generala a ONU, a 19-a sesiune (1997), Comisia pentru Dezvoltare Durabild a ONU — a treia
sesiune din 1995, a patra sesiune (1996), a sasea sesiune (1998), a noua sesiune (2001).
®2 Documente si rapoarte internationale: Agenda 21, Capitolul 30 —Int&rirea rolului comertului si a industriei, Comisia pentru
Dezvoltare Durabila a ONU — a treia sesiune din 1995, a patra sesiune (1996), a sasea sesiune (1998), a noua sesiune (2001).
® Documente si rapoarte internationale: Agenda 21, Capitolul 33 — resurse si mecanisme financiare, Adunarea Generala a
ONU, a 19-a sesiune (1997) — Resurse si mecanisme financiare, Comisia pentru Dezvoltare Durabild a ONU — Report of the
Secretary-General: Initial financial commitments, financial flows and arrangements to give effect to the decisions of the
United Nations Conference on Environment and Development from all available funding sources and mechanisms.
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dupd momentul Rio 1992: Cairo in 1994, Copenhaga in 1995, Pékin Tn 1995, Istambul in 1996 Habitat Il.
De asemenea, trebuie avute Tn vedere reglementarile adoptate la nivel european.

La nivel national, guvernele influenteaza politicile de dezvoltare locala. Un rol important il joaca
participarea cetatenilor si abordarea rationald a deciziilor pe baza indicatorilor si a proceselor de
evaluare. Informarea si accesul public la informatii reprezinta, de asemenea, o componenta importanta
a dezvoltarii. Astfel, dezvoltarea presupune implicarea tuturor actorilor interesati.

Din perspectiva guvernadrii si reglementarilor, dezvoltarea locala presupune luarea in calcul a
urmatorilor factori:

a) Institutiile internationale cu influenta asupra proceselor de dezvoltare local3;
b) Institutiile nationale;

¢) Institutiile locale®;

d) Gradul de participare si accesul public la informatii®;

e) Reglementarile existente la nivel international, national si local.

AMENAJAREA TERITORIULUI

in materie de amenajare a teritoriului, nu se pot separa utilizarea acestuia (spatiul natural,
spatiul agricol, urban) de repartizarea activitatilor (locuinte, comert, productie etc.). Mobilitatea actuala
Tn materie de utilizare a teritoriului si trecerea dintr-o categorie de utilizare in alta, se dovedeste ca fiind
neviabild pe termen lung.

in contextul mondializdrii, dezvoltarea locald devine din ce in ce mai importantd. Aplicarea
procedurilor Agendei 21 locale are in vedere mobilizarea actorilor interesati (economici, sociali) catre
atingerea obiectivelor strategice de dezvoltare, implicit Tn materie de gestiune a teritoriului. Aceste
obiective strategice trebuie sa aiba in vedere valorificarea durabild a patrimoniului si resurselor unui
teritoriu.

Utilizarea indicatorilor de dezvoltare locala, adaptati fiecarei situatii, ar trebui sa permita
evolutia colectivitatilor catre o dezvoltare durabila. Din perspectiva amenajarii teritoriului drept
componenta a dezvoltarii locale, trebuie avute in vedere urmatoarele elemente:

- Asezarile umane®;

® Carta autonomiei locale, Agenda 21.

® Acorduri internationale: Conventia cu privire la accesul al informatii, participarea publicului la procesul decisional (Aarhus

1998), Documentele celei de a doua reuniuni a semnatarilor Conventiei (Dubrovbik 2000), Public participation in making

local environmental decisions, The Aarhus Convention Implementation Guide.

o Conferinte internationale: Programul Habitat Il, Istambul, 1996, Conferinta globala privind accesul la securitatea funciara si

conditiile dezvoltarii durabile a oraselor, New Delhi, ianuarie 1996, International conference on urban poverty Florence, Italy
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- Agenda local3 21%;
- Proiectele de dezvoltare teritorial3;
- Amenajarea si dezvoltarea durabil3 a teritoriului®;
- Agricultura si spatiul rural®;
- Turismul si transporturile.
EDUCATIE S| FORMARE
Dezvoltarea se bazeazd pe resursa umana, astfel cd la nivel local trebuie sa existe
responsabilitati in materie de calificare a fortei de munca si crestere a capacitatii de adaptare la
schimbdrile de mediu.in materie de educatie si formare, in procesele de dezvoltare locald trebuie s se
tin3 cont de sapte elemente’®:
1. Necesitatea introducerii si dezvoltarii de studii cu caracter aplicat;
2. Promovarea unei cunoasteri capabile sa sesizeze problemele globale, fundamentale, pentru a
putea ingloba cunoasterea local3;
3. Conditia umana trebuie sa fie in centrul proceselor de invatare;
4. Cunoasterea identitatii si a evolutiei umane;
5. Tnvdtdmantul trebuie s elimine incertitudinile;
6. Invatdmantul trebuie si dezvolte intelegerea;
7. Educatia trebuie sa contribuie la realizarea unei legaturi intre individ si societate.

STIINTA S| CERCETARE

9-13 november 1997, Intégration sociale et sécurité pour les pauvres des villes vers des villes pour tous Nairobi, Kenya 12-14
octobre 1999, Session Spéciale de I'Assemblée Générale de L'ONU, Istanbul, 2001.
% Acorduri internationale: Conventia cu privire la drepturile copilului (1999) si protocoalele facultative la aceasta conventie,
World Declaration on the Survival, Protection and Development of Children, Conferinta mondiald asupra drepturilor omului,
Viena 1993, Programul de actiune al Conferintei Internationale asupra Populatiei si Dezvoltarii (Cairo 1994), Sumitul Mondial
pentru Dezvoltare Sociald (Copenhaga 1995), Programul Habitat Il, Istambul, 1996.
% Texte de referinta:

- Apelul de la Hanovra, lansat de catre primarii europeni (2000);

- Declaratia Conferintei Euro-mediteraneene a oraselor durabile, Sevillia, 1999;

- Planul de actiune de la Lisabona;

- Carta oraselor europene pentru durabilitate, Aalborg 1994.
® Documente si rapoarte internationale:

- Agenda 21, Capitolul 10 — Conceptia integrata a planificarii si gestiunii teritoriului;

- Adunarea Generala a ONU, a 19a sesiune (1997);

- Comisia pentru Dezvoltare Durabila a ONU — a zecea sesiune din 2001.
% Documente si rapoarte internationale:

- Agenda 21, Capitolul 14 — Promovarea unei dezvoltari agricole si rurale durabile;

- Adunarea Generala a ONU, a 19a sesiune (1997).
" oNU pentru educatie, stiinta si cultura, Les sept saviors nécessaires a ‘éducation du future, Edgar Morin, octombrie 1999.
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Stiinta si cercetarea trebuie sa reprezinte punctul de plecare pentru orice proces de dezvoltare.
Acest fapt presupune valorizarea potentialului uman la nivel local si a cunostintelor si informatiilor
existente. In cadrul fiecirui domeniu al dezvoltdrii sunt necesare activititi de cercetare care s3
fundamenteze programe de dezvoltare promovate de fiecare actor.

Consideram utila o prezentare schematica a dezvoltarii locale, domeniilor si subdomeniilor
acestora.

Un demers privind dezvoltarea locala presupune in prealabil un diagnostic, prin care se
plaseazd colectivitatea in mediul ambient, se anticipeaza dificultatile si se evalueazd oportunittile. in
functie de aceste aspecte, se poate aborda o dezvoltare defensiva (sustinerea demersurilor actorilor
locali existenti, sprijin punctual pentru intreprinderi) sau ofensiva (realizarea unui proiect global de
dezvoltare, in parteneriat cu diversi actori).

Tn aceastd perioad3 este evidentd competitia intre diverse colectivitdti, astfel cd sunt necesare
eforturi de atragere a populatiei si agentilor economici. Dinamica unei colectivitati se masoara si prin
evolutia demografica, astfel ca la nivelul unei colectivitati trebuie asigurate conditiile atragerii de noi
locuitori, prin cunoasterea determinantilor alegerii unui teritoriu. Tn literatura de specialitate se
considerd c& acesti determinanti sunt’":

- Disponibilitatea locuintelor;
- Calitatea infrastructurii pentru transport, educatie, etc.;
- Fiscalitatea moderata;
- Existenta locurilor de munca.
Cu privire la agentii economici, se apreciaza ca acestia sunt atrasi de:
- Infrastructura, indeosebi cea pentru transport;
- Existenta unor retele de intreprinderi (furnizori, subcontractanti, concurenti etc.);
- Fiscalitate redusa.

Pentru crearea si dezvoltarea acestor determinanti autoritatile publice locale au la dispozitie
instrumente specifice si anume, servicii publice. Dezvoltarea acestora poate contura cadrul adecvat
pentru atragerea populatiei si agentilor economici. in acest context apare intrebarea fireasca: Ce
servicii sunt necesare si cum trebuie acestea sa functioneze? Raspunsul la aceasta intrebare presupune
conturarea unui sistem ideal al serviciilor publice locale si identificarea unor indicatori de masurare a

performantei acestora. Serviciile publice locale astfel identificate trebuie sa actioneze in toate cele

" Huron D., Spindler J., Le management public local, LGDJ, 1998, p. 44.
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sapte domenii ale dezvoltarii locale, si asupra tuturor problemelor locale, asa cum acestea au fost

identificate in capitolele anterioare.

Anexa - CHESTIONARUL DE LUARE LA CUNOSTINTA

Entitate

Nr.
crt.

INTREBAREA

DA

NU

Justificarea
raspunsului

A.

Cunoasterea contextului socio-economic

Exista un buget aprobat?

Care este nivelul bugetului aprobat?

Care este evolutia bugetului pe ultimii 3 ani?

Care este numarul salariatilor?

Numarul de rectificari bugetare este ridicat?

o |01 (B (W IN (F

Este asigurat un sistem adecvat de comunicare cu
mediul extern?

Sunt realizate studii de piata/analize si acestea
sunt utilizate in elaborarea strategiilor?

Care este evolutia cheltuielilor cu personalul Tn
perioada 2016-2018

Care este evolutia cheltuielilor cu investitiile Tn
perioada 2016-2018

10

Este cunoscut de catre intregul personal cadrul
legislativ care reglementeaza organizarea Si
functionarea entitatii?

Cunoasterea contextului organizational

Care sunt atributiile generale ale entitatii?
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2 Atributiile generale ale entitatii sunt acoperite de
atributiile specifice stabilite la nivelul structurilor
functionale?

3 Structura organizatorica este adecvata si
functionala?

4 Care este nivelul de calificare al personalului? %debutanti, asistenti,

principali, superiori

5 Tot personalul are calificare superioara?

6 Personalul este evaluat cel putin anual?

Toti angajatii participa anual la cursuri de
perfectionare?

8 Au existat preocupari ale managementului
privind Tmbunatatirea conditjilor de lucru?

9 Organizarea, coordonarea si monitorizarea realizarii
activitatilor se desfasoara adecvat?

10 Complexitatea obiectivelor individuale este
imbunatatita anual?

11 Exista organigrama la nivelul entitatji?

12 Organigrama exprima corect relatiile ierarhice?

13 Organigrama exprima relatiile intre

compartimente?

14 Exista obiective definite la nivelul entitatji?

15 Exista  obiective specifice  definite la
nivelul compartimentelor functionale?

16 Existd obiective individuale la nivelul
posturilor de lucru?

17 Exista figse ale posturilor pentru toate posturile
existente Tn cadrul entitatii?

18 Atributiile entitatii au fost definite in ROF-ul
entitatii?

19 Atributiile definite Tn cadrul ROF-ului sunt in
concordanta cu cadrul legal in baza caruia s-a
organizat si functioneaza entitatea?

20 Pentru functiile de conducere, delegarea de
sarcini este prevazuta in cuprinsul ROF-ului?

21 Atributiile din ROF sunt cunoscute de personalul
care isi desfagoara activitatea in cadrul entitatii?

22 ROF-ul entitatii a fost actualizat in functie de
modificarile in structura entitatii si a activitatilor?

23 Evidenta intrarilor si iesirilor de documente la
nivelul entitatii se face electronic sau pe baza
de registru?

24 Atributiile entitatii asigura
realizarea activitatilor si actiunilor stabilite?

o5 Existd un sistem de motivare a personalului din
cadrul entitatii?

26 Normele privind protectia datelor cu caracter
personal sunt cunoscute de catre angajati?

27 Instrumentele privind asigurarea protectiei datelor
cu caracter personal au fost realizate?

28 Exista registrul datelor cu caracter personal?

29 Existad un regulament intern privind protectia

datelor cu caracter personal?
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30 Existd un Cod etic la nivelul entitatii?

31 Normele etice sunt cunoscute la nivelul
personalului?

32 Normele privind avertizorul de integritate au fost
aduse la cunostinta personalului?

33 Exista activitati de consiliere etica a personalului?

34 Au fost elaborate figele posturilor pentru toate
posturile din cadrul entitatii?

35 Fisele postului la nivelul entitati respecta
formatul standard prevazut de cadrul normativ n
domeniu?

36 Fisele postului la nivelul entitati au prevazute
conditile specifice ale posturilor respective in
conformitate cu cadrul legal privind organizarea
si functionarea entitatii?

37 Atributiile cuprinse n figele posturilor corespund
cadrului  normativ Tn baza caruia s-au
organizat si functioneaza?

33 Sarcinile din figele posturilor acopera 1in
totalitate atributiile care se desfasoara in cadrul
entitatii?

39 Exista o adecvare intre gradul profesional si
atributiile si sarcinile stabilite prin fisa postului?

40 Existd o politica de rotatie a personalului Tn
cadrul entitatii, pentru functiile sensibile?

41 Personalul este evaluat periodic cu privire la
realizarea obiectivelor individuale?

42 Complexitatea obiectivelor individuale este
stabilitd in functie de nivelul postului?

43 Aprecierea realizarii obiectivelor se realizeaza n
functie de gradul de indeplinire a criteriilor de
performanta?

44 Posturile sunt ocupate de persoane cu
pregatire profesionala corespunzatoare cerintelor
posturilor?

45 Relatiile ierarhice sunt definite n fisa postului?

46 Exista o monitorizare a realizarii
activitatilor personalului de catre management?

47 Dinamica personalului permite n viitor o
gestionare eficienta a resurselor umane la nivelul
entitatii?

48 Exista un plan de formare si imbunatatirea
calitatii profesionale a personalului?

49 Sarcinile sunt astfel definite incat sa asigure
0 buna cooperare intre posturile de acelasi
nivel?

50 Structura organizatorica a entitafi este
capabila sa raspunda cerintelor mediului in care
actioneaza?

51 Exista asigurata continuitatea activitatilor la
nivelul structurilor functionale?

52 Accesul la informatii este stabilit pe nivele
ierarhice?

53 Statul de functiii corespunde posturilor existente?

54 Posturile de lucru asigura flexibilitate in

realizarea activitatilor alocate?

103



* X %
*
* *
* *
* 4 K - ¢ 4
Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferenta! lnstrUrr\zeS:Lezsotzrzcluralu

UNIUNEA EUROPEANA

Pentru fiecare raportare exista o

> metodologie de colectare, prelucrare si
transmitere a datelor?

56 Exista un circuit al documentelor?

57 Toate documentele elaborate la nivelul entitatii
sunt cuprinse in circuitul documentelor?

58 Exista stabilit un circuit informational la
nivel de entitate?

59 Circuitul informational permite urmarirea
documentelor pe fluxul realizarii?

60 Sarcinile sunt comunicate zilnic salariafilor?

61 Urmarirea realizarii sarcinilor de catre salariafi
este realizata zilnic?

62 Persoanele care inlocuiesc titularii acestor
posturi pe perioada concediilor au o pregatire
profesionala corespunzatoare cerintelor
posturilor?

63 Cum se asigura managementul ca repartizarea
sarcinilor_este corect realizata?

64 Exista un plan de formare profesionala a
personalului?

65 Persoanele sunt incurajate sa isi dezvolte
abilitatile prin pregatire profesionala adecvata?

66 Planul de pregatire profesionala a personalului
asigura dezvoltarea abilitatilor de comunicare si
de lucru in echipa?

67 Cunostintele, abilitatile si valorile necesare
pe care trebuie sa le detina personalul sunt
identificate?

68 Existd un Program de dezvoltare a sistemului de
control intern managerial?

69 Programul de dezvoltare a sistemului de
control intern managerial cuprinde:

a) obiective

b) actiuni

¢) indicatori de masurare a rezultatelor
d) termene

e) responsabili

70 Exista planuri sau programe de activitate?

71 Planurile sau programele de activitate sunt
stabilite pentru toate obiectivele entitatii?

72 Pentru realizarea planurilor sau programelor de
activitate sunt identificate si aprobate resursele?

73 Activitatile  si actiunile  stabilite pentru
realizarea planurilor si programelor de activitate
sunt coordonate?

74 Realizarea obiectivelor este masurata cu
ajutorul indicatorilor de performanta?

75 Indicatorii de performanta masoara obiectivul din
punct de vedere cantitativ, calitativ, al impactului
si al rezultatului?

76 Riscurile sunt identificate si gestionate la
nivelul entitatii?

77 Sunt organizate sedinte de analiza a riscului?
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78 Obiectivele stabilite sunt revizuite in functie de

modificarile aduse realizarii activitatilor,

proceselor sau programelor derulate in cadrul

entitatii?
C Cunoagterea functionarii structurii auditate
79 In cadrul entitatii sunt elaborate procedurile de

lucru?
80 Procedurile de lucru acopera toate activitatile?
81 Procedurile de lucru descriu corect

activitatile procedurate?
82 Procedurile de lucru definesc corect

responsabilitatile?
83 Procedurile de lucru sunt cunoscute si

aplicate de salariati?
84 Existda manuale de utilizare a aplicatiilor

informatice utilizate?
85 Sistemul informatic furnizeaza managementului

rapoarte suficiente pentru luarea deciziilor
eficiente in cel mai scurt timp posibil?

86 Este asigurata asistenta tehnica a utilizatorilor
aplicatiilor informatice?
87 Incidentele aparute n functionarea sistemului

informatic sunt solutionate operativ astfel ncéat
sa fie asigurata continuitatea activitatilor?

88 Este asigurata securitatea aplicatiilor utilizate in
cadrul entitatii?

89 Drepturile de acces ale personalului la
sistemul informatic sunt acordate pe niveluri de
autorizare?

20 Care sunt reformele in curs de implementare?

91 Exista instrumente de masurare a satisfactiei
cetatenilor in raport cu serviciile prestate?

92 Exista o strategie de dezvoltare a entitatii?

93 Exista o procedura de monitorizare a acesteia?

94 Exista un sistem formalizat de promovare a
serviciilor publice realizate de catre entitate?

95 Procedurile de accesare a unui serviciu public sunt
clar explicate iar informatia este disponibild in mod
facil?

926 Termenul general de 30 de zile de raspuns la
diverse solicitari este respectat?

97 Exista o strategie de marketing/promovare a
serviciilor la nivelul entitatii?

98 Exista un program de lucru adus la cunostinta
publicului?

99 Existad un site al entitatii?

100 Informatiile de pe site sunt actualizate?
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Exercitiul 1 Obiective

Cerinta: Realizati o listd cu obiectivele compartimentului/institutiei

Timp de realizare: 30 de minute

Mod de lucru: in echipe, pe institutii si compartimente

Prezentare in plen

Nota pentru formator: dupa completare, se discuta si analizeaza fiecare obiectiv din perspectiva

SMART

Exercitiul 2 Indicatori

Cerinta: Pentru trei din obiectivele de la exercitiul anterior, stabiliti indicatori de masurare
Timp de realizare: 30 de minute

Mod de lucru: in echipe, pe institutii si compartimente

Prezentare in plen

Nota pentru formator: dupa completare, se discuta si analizeaza fiecare indicator stabilit

Exercitiul 3 Riscuri

Cerinta: Pentru unul din obiectivele de la exercitiul 2, elaborati registrul riscurilor
Timp de realizare: 30 de minute

Mod de lucru: in echipe, pe institutii si compartimente

Prezentare in plen

Nota pentru formator: dupa completare, se discuta si analizeaza fiecare registru

——— ) B . -
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REGISTRUL RISCURILOR
Zone de Obiecti | Descriere | Circumsta | Respons Risc inerent Strategi | Instru Risc rezidual
risc ve a ntele abilul a mentel la data ultimei
(domeniu, riscului care cu adoptat e revizuiri
compartim favorizeaz | gestionar | Prob | Imp | Expu a de Pr | Imp | Ex
ent) a ea pentru | control
aparitia riscului | abilit | act | nere risc intern | Ob |act | p
riscului (actiuni .
tratarea lit
riscurilo It n
) te er
e
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1
3
Legenda:

Probabilitatea riscului:

1-rar

2 — putin probabil
3 — posibil

4 — foarte posibil

5 —aproape sigur

Impactul riscului

1 — nesimnificativ

2 —minor

3 —moderat
4 — major

5 — critic

——————————— ) - ——
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Exercitiul 4

Cerinta: Care din urmatoarele afirmatii este incorecta?

a.in cazul delegarii de competente, salariatul delegat trebuie sa aiba cunostinte, experienta si
capacitatea necesara efectuarii actului de autoritate incredintat;

b.asumarea responsabilitatii, de catre salariatul delegat, se confirma prin semnatura;

c.subdelegarea este posibila doar acordul managerului;

d.delegarea de competenta il exonereaza pe manager de responsabilitate.

Argumentati.....ccooeevieeiniceennne,

Timp de realizare: 10 minute
Mod de lucru: in echipe
Prezentare in plen

Nota pentru formator: se discuta despre delegare

Exercitiul 5 O zi din viata unui manager din sectorul public

Popescu A. este directorul unei institutii deconcentrate. Este o institutie aflata in resedinta de
judet si are 35 de angajati.

El a ajuns la serviciu la 7.30 si a gasit pe birou un studiu primit spre avizare din partea
compartimentului de studii si analize privind situatia din judet, in domeniul de competenta al
institutiei. A discutat aproximativ o ora cu seful compartimentului despre posibilitatile de atragere a

firmelor locale in rezolvarea probemelor constatate.
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La ora 8.30 a avut programata o reuniune cu specialistii din compartimentul financiar-contabil
pentru definitivarea bugetului pentru anul urmator.

La ora 10 a revenit la birou, primind unele telefoane de rutina si rezolvand corespondenta. De
asemenea, a primit vizita unui prieten din copildrie cu care a discutat posibila implicare a acestuia in
proiectele institutiei.

La ora 10.45, secretara |-a anuntat ca la ora 11 are o sedinta privind noi reglementari in
domeniul de activitate al institutiei, Tn vederea coordonarii actiunii lor.

La ora 12.30 a venit la birou si a servit un sandwich si un ceai, revazand dupa aceea, pana la
13.30 materialele ce urmeaza sa se discute in cadrul sedintei de la Institutia Prefectului.

La ora 13.45 a chestionat, impreuna cu seful compartimentului de resurse umane, un solicitant
pentru ocuparea unui post in cadrul compartimentului management.

La ora 15 a inceput sedinta de la Institutia Prefectului, care a avut urmatoarea ordine de zi:
proiect privind planul de dezvoltare a judetului, discutarea masurilor privind cresterea gradului de
descentralizare, dezvoltarea agriculturii si utilizarea la maximum a capacitatilor turistice locale,
adoptarea de noi reglementari cu privire la protectia mediului si urbanism, diverse. Reuniunea s-a
incheiat la ora 18.00. La 18.30 s-a intors la birou.

Pana la ora 19 a consultat stadiul realizarii strategiei institutiei pentru trimestrul in curs si a
lasat o nota pentru convocarea unei sedinte la ora 8 a zilei urmatoare cu sefii de compartimente.

La ora 20 a trecut pe la sediul firmei de constructii la care a fost unic actionar fnainte de a fi
functionar public, pentru a analiza stadiul realizarii unor lucrari de modernizare a scolilor din
localitatea vecina.

Tn drum spre casd s-a gandit la unele probleme pe care avea s le discute cu sefii de

compartimente la sedinta de a doua zi.

Cerinte:

Analizati eficienta actunilor managerului si comportamentul acestuia din perspectiva normelor etice.
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Proiect cofinantat din FSE prin Programul Operational Capacitate Administrativa 2014 —
2020

Axa prioritara: Administratie publica si sistem judiciar accesibile si transparente
Operatiunea: Introducerea de sisteme si standarde comune in administratia publica
locala ce optimizeaza procesele orientate catre beneficiari Tn concordanta cu SCAP

Titlul proiectului: "Calitate si performanta in administratia publica din Judetul Braila",
cod SMIS 119189

Beneficiar: UAT Judetul Braila

»Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiala a Uniunii
Europene sau a Guvernului Romaniei”
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