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PROGRAMUL SIGMA

SIGMA — Suport pentru consolidarea administratiei si managementului in tarile Europei Centrale si de
Est — reprezintd o initiativd comund a Centrului pentru Cooperare Economicad cu Téarile in Perioada de
Tranzitie ale OECD si Programul Phare al Uniunii Europene. Initiativa in cauzad sprijind eforturile de
reformare a administratiilor publice din treisprezece tiri in perioada de tranzitie si este finantatd in
principal de cétre Phare.

Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica (OECD) reprezintd o organizatie interguver-
namentala avand in componenta sa 29 de tari democratice dezvoltate, cu o economie de piatd avansata.
Centrul orienteaza asistenta si suportul sdu consultativ intr-un sir larg de domenii din sfera economica spre
tarile In proces de reformare din Europa Centrald si de Est, din fosta Uniune Sovieticid. Phare acorda
donatii financiare pentru a sprijini tirile-parteneri din Europa Centrala si de Est pana acestea din urma vor
fi gata sa-si asume obligatiile de membru al Uniunii Europene. Phare si SIGMA lucreaza pentru aceleasi
tari: Albania, Bosnia-Herzegovina, Bulgaria, Republica Ceha, Estonia, Macedonia, Ungaria, Letonia,
Lituania, Polonia, Romania, Slovacia si Slovenia.

Fiind fondatd in 1992, SIGMA activeaza in cadrul Serviciului de Management Public al OECD, acesta
oferind informatii si investigatii de expert in managementul public persoanelor care se ocupa de elaborarea
politicilor si faciliteaza contactul si schimbul de experientd intre managerii antrenati in sectorul public.
SIGMA ofera tarilor beneficiare accesul la o retea de administratori publici cu experientd, precum si
informatie comparativa si cunostinte tehnice conectate la Serviciul de Management Public.

SIGMA are drept scop:

— s sprijine tarile beneficiare 1n cautarile unor sisteme adecvate de administrare, astfel incat sa
fie posibila sporirea eficientei administrative si promovarea aderdrii cadrelor antrenate in
sectorul public la valorile democratice, etice si suprematia legii;

— si ajute la dezvoltarea unor capacititi autohtone la nivelul administratiei centrale pentru ca
aceasta si poata face fatd problemelor internationalizarii si planurilor de integrare ale Uniunii
Europeng;

— si sprijine initiativele Uniunii Europene si ale altor donatori in acordarea asistentei tarilor
beneficiare in ce priveste reforma administratiei publice si sa contribuie la coordonarea
activitatilor de suport financiar.

In cadrul activitatii efectuate, initiativa acordd o inalta prioritate facilitirii de cooperare intre guverne.
Aceastd practica include asigurarea suportului logistic necesar pentru formarea in Europa Centralad si de
Est a retelelor de practicieni din administratia publica, dintre acesti practicieni si omologii lor din alte tari
democratice dezvoltate.

SIGMA lucreaza 1in cinci domenii tehnice: Reforma Administrativd si Strategiile  Nationale,
Managementul Procesului decizional, Managementul Cheltuielilor, Managementul Serviciului Public si



Supravegherea Administrativa. Plus la toate, exista o unitate pentru servicii de informare care are menirea
sa difuzeze materiale curente si publicate tratand subiecte ce tin de managementul public.

Viziunile exprimate in aceastd publicatie nu reprezinta opiniile oficiale ale Comisiei, ale tarilor-
membre ale OECD sau ale tarilor din Europa Centrala si de Est participante in cadrul Programului.
Opiniile apartin autorilor respectivi.

CUVANT INAINTE

Seria de materiale SIGMA reprezintd o noud serie de raporturi specializate, elaborate in calitate de
contributii la activitatea SIGMA in Europa Centrald si de Est, si axate pe chestiuni specifice vizand
managementul public cum ar fi - controlul cheltuielilor, supravegherea administrativd, coordonarea
interministeriald si managementul serviciului public. Serviciul Top Managementului in administratia
centrald introduce un sistem destinat functionarilor publici de rang inalt in tarile Europei Centrale si de Est
si abordeaza un subiect vizand aceste domenii problematice.

Documentul SIGMA in cauzi a fost pregitit pentru a fi utilizat de citre tarile respective in procesul de
analiza a posibilitatii instituirii unui tip mutual structurat de management al functionarilor publici de rang
inalt din cadrul guvernului. In tarile Europei Centrale si de Est, de altfel ca si in tarile membri ai OCDE,
oficialii de la nivelele top de guverndmant joaca un rol crucial in ce priveste dezvoltarea profesionalismului
in administrare, cat si in procesul de reformare a intregii administratii.

Majoritatea tarilor din Europa Centrala si de Est n-au adoptat legi cu privire la serviciul public. Totusi
politicile aprobate de recrutare, selectare, management de cariera si transferuri ale oficialilor de rang inalt
pot limita spectrul politizarii fortei de munca administrative la niveluri care urmeaza a fi completate cu
personal bine pregitit din punct de vedere profesional. Intr-un context in care lipseste legislatia serviciului
public care ar defini obligatiile si drepturile functionarilor publici instituirea unui Serviciu de Top -
Management (STM) ar putea servi drept factor de stabilizare.

In multe dintre tarile in tranzitie transformarile din cadrul guvernelor echivaleazia cu schimbari ale
personalului de o amploare mult prea semnificativd pentru a fi motivata chiar prin argument de ordin
politic. Schimbaérile par a fi efectuate la intdmplare, intr-un mod care diferd de practicile din tarile -
membri ai OCDE, unde transformarile in cadrul personalului au loc cu certitudine in cazurile cind se
schimba guvernele, dar in moduri care deseori pot fi prezise si recunoscute.

Materialul nu are drept scop definirea unui concept pentru STM care ar fi potrivit pentru orisice tara. Intr-
adevar dezvoltarea unui STM reprezinta o sarcind care urmeaza a fi realizata in tarile ce si-au propus sa-si
adopte un atare serviciu, luAndu-se in consideratie obiectele si premisele nationale. Intr-o oarecare masura,
aceastd publicatie tinde sa ofere un ajutor practic tarilor care realizeazd analizele necesare si pregatesc
deciziile respective.

Un STM ar fi util probabil in majoritatea tarilor SIGMA, mai cu seama in cele ce duc lipsa de o legislatie
vizand serviciul public. In atare circumstante, un STM ar putea servi drept trecere la o administratie mai
stabila.



Profesorul Jacques Ziller, director de cercetari la Institutul International de Administrare Publica din Franta
a scris acest document pentru a| prezenta la ntrunirea grupului de coordonare SIGMA din octombrie
1994. Fiind editatd ca material SIGMA, Serviciul Top-managementului in Administratia Centralad a
devenit disponibil unui auditoriu mai larg.

Documentul in cauza poate fi accesat si in limba franceza, avand denumirea Un corps de cadres superieurs

de I’adminigtration centrale: la mise en place d’ un systeme de gestion pour la haute fonction publique dans
les pays d’ Europe centrale et orientale.

Derry Ormond
Sef

Serviciul Management Public, OCDE
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INTRODUCERE

Conducerea administrativa profesionald este privitd ca avand un rol crucial in toate tarile OCDE, gratie
calitatii si eficientei administratiei, in general, cat si a culturii sale corporative.

Aceastd chestiune a fost abordata in mod diferit in diferite tari. Unele dintre ele, cum ar fi Germania,
Franta si Marea Britanie au stabilit cu mult timp inainte un set de traditii vizand cariera intregului corp de
functionari publici de rang inalt definind reguli specifice de numirea in posturile de conducere. Altele au

creat mai recent servicii speciale de cariera pentru posturile respective cum ar fi Serviciul Functionarilor
de Rang Tnalt de 1a 1978 din SUA".

In majoritatea tarilor exista o practicd raspanditd conform cireia persoanele care detin posturi foarte inalte
sunt numite in aceste posturi in mod centralizat de cétre cel mai inalt nivel al guvernului. Ei sunt
administrati intr-un mod mult mai centralizat decat intregul sir de agenti guvernamentali si functionari
publici, uneori in conformitate cu reglementari care difera in parte de reglementarile serviciului public in
general. Notiunea de “top manageri” ca elitd a serviciului public ori in calitate de club, statutul de membru
al caruia este dorit ori atractiv, este utilizatd intr-o oarecare méasura in tarile din vest. Prin depunerea unui
efort special in ce priveste selectarea in managementul top a managerilor publici, guvernele isi propun
obiective de stabilizare, profesionalism, atragere a personalului de cel mai superior nivel cat si calitatea, i
coeziuneain procesul de luare adeciziilor.

In desemnarea unui sistem de serviciu public urmeaza sa fie abordate o serie de chestiuni:

— Urmeaza a fi o distinctie intre functionarii publici de rang inalt si restul functionarilor, ori
este necesara instituirea unui sistem integru?

— Urmeaza ca serviciul public si fie neutru din punct de vedere politic (de partid ) ori drepturile
publice solicita transparenta vizavi de opiniile politice ale functionarilor publici?

! Cuvéantul executiv, utilizat in America si in arealul Pacificului pentru desemnarea top-
managerilor, poate duce in eroare. In Marea Britanie si Irlanda el este aplicat la
nivelurile inferioare ale serviciului public: clasa executivd, membrii carora sunt recrutati
fara conditia de a avea studii superioare. Mai mult decat atat, adjectivul superior poate
genera erori gratie legaturii lui aparente cu termenul vechime in lucru - (senior -
seniority; n. a).

Expresia Serviciu public superior presupune o oarecare valoare traditionald, chiar si in Franta
unde actualmente se constatd tendinta de a utiliza Tmbinarea cadres superieurs (de
I”administration).
Prin urmare se propune de a utiliza expresia top-manageri (in cadrul guvernului) ori top-
manageri publici.



— Urmeaza ca functionarii guvernamentali s fie organizati intr-un serviciu de carierd ori este
suficient un sistem de completare cu cadrele necesare lipsit de regulile organizate de
promovare?

— Necesitd oare guvernul 1n principiu generalisti ori specialisti (si ce tip de specialisti)? Care
sunt deosebirile in instruirea $i modelele de carierda dintre generalisti si specialisti, daca
ambele categorii coexistd?

— Urmeaza ca top-managerii din serviciul public si fie administrati In mod centralizat pentru
intregul guvern ori si fie administrati in baza de sector de cétre fiecare minister in parte?

Existd o corelatie puternicd in ce priveste raspunsurile la aceste diverse intrebari, fapt demonstrat de
sistemul de STM discutat in materialul in cauza. In contextul tranzitiei, crearea institutiilor definite, a
procedurilor de management si a instrumentelor destinate managerilor publici poate constitui o cale directa
spre stabilizare si profesionalism, cat si spre realizarea cu succes a reformelor. Materialul In cauza scoate
in evidentd problemele care urmeaza a fi adresate in vederea stabilirii unui sistem de management destinat
top-managerilor din administratiile centrale ale tarilor Europei Centrale si de Est (in continuare tarile ECE)
si indica céile unor posibile solutii practice care urmeaza a fi implementate de cétre guvernele cointeresate.

Observatii referitoare la contextul istoric al problemei

Tarile ECE au mostenit tipul sovietic de structurd a administratiei centrale care se caracterizeaza printr-o
activitate necoordonata a ministerelor de sector, care isi administreaza in mod centralizat propriile activitati
in josul structurilor sale ierarhice. Deciziile politice ori cele strategice , inclusiv chestiunile de finantare au
fost aprobate de catre Partid si nu pregatite ori coordonate de cétre Consiliul de Ministri, sau dictate de
catre Parlament. Nucleul guvernului, Consiliul de Ministri, prim - ministrul si Ministerul de Finante nu au
dispus de autoritatea de elaborare a deciziilor ori de cea financiara cu care de obicei sunt investite
administratiile centrale din Europa de Vest. Adoptarea sistemelor pluripartide si a conducerilor
parlamentare in stil occidental (chiar si in cazul cand unele tari au acordat un rol important Presedintelui
dupa exemplul Frantei, Finlandei ori Portugaliei) nu a eliminat aceasta mostenire.

Dat fiind faptul cd reforma administratiei centrale si adoptarea unei structuri democratice reprezintd un
proces de lungd durata, situatia continuad sa prevaleze in mare parte, cu exceptia Partidului, in calitate de
coordonator si factor de decizie 1n ultima instanta.

In acest context, ar fi valabil si mentionim urmatoarele, fapt aplicabil intr-o masura oarecare la toate tarile
ECE, chiar daca existd deosebiri considerabile de la o tara la alta:

i. Structura sectoriala mai continua sa existe si ministerele de sector traditional importante
mai sunt destul de puternice in comparatie cu centrul. In cadrul regimului precedent,
ministerele de sector influentau Partidul fira a se consulta cu alte departamente in vederea
adoptarii deciziilor pe care le elaborau. Existd pericolul cd aceastd procedurd lipsita de
coeziune va continua sa existe si in cadrul noii structuri guvernamentale.

Fiecare ministru este investit cu puterea de asi organiza propriul minister in modul 1n care 1l
considerd cel mai bun. Spre deosebire de tarile occidentale, puterea nu include numai
functiile de ordin executiv si structura internd a ministerului, ci si parti implicate In procesul
de elaborare a deciziilor lanivel de guvern.



ii. In general legaturile existente intre diferitele ministere, structurile si procedurile destinate
cooperdrii interministeriale si negocierile in procesul de elaborare a deciziilor in cadrul
guvernului nu sunt completamente dezvoltate.

Procesul legislativ nu este inca suficient de calitativ, chiar daca numarul legilor elaborate este
destul de inalt. Legile sunt elaborate in cadrul ministerelor de sector fard utilizarea
procedurilor adecvate de consultare cu ate ministere, cum ar fi spre exemplu, Ministerul de
Finante, ori alte institutii competente din afara guvernului.

Ministerul de Finante nu joacd deocamdata un rol adecvat in pregitirea bugetului
guvernamental general. Procesul de elaborare a bugetului , o functie obignuitd in tarile
occidentale, deocamdati nu exista.

iii. Administratia mai continud sa fie supusa unor influente considerabile de ordin politic si
de partid. Oamenii din esaloanele superioare ale puterii vin si pleaca in dependenta de vointa
ministrilor, acestia fiind schimbati foarte des.

Separarea functiilor politice de cele administrative in vederea determinarii faptului, care
pozitii urmeaza a fi supuse schimbarilor in cadrul guvernului si care au un statut permanent,
nu a fost inca definitivata.

Functionarii publici, inclusiv top-managerii, sunt angajati de catre ministerele de sector si nu
de catre guvern, astfel consolidand si mai mult separarea pe sectoare deja mentionati. Nu

ministere.

Chiar si acolo unde a fost adoptat un act cu privire la serviciul public, modelele oficiale de
dezvoltare al carierei tin cont doar de criteriile de studii si vechime In munca si nu incurajeaza
promovarea persoanelor mai competente si mai dinamice.

iv. Administratia locald este foarte limitatd in ce priveste diapazonul competentelor si al
resurselor sale. Majoritatea activitatilor de ordin local continua s fie administrate in cadrul
structurii ministerelor de sector, necatand la faptul ca descentralizarea si reformele teritoriale
sunt la ordinea zilei in majoritatea tarilor respective.

Dezvoltarea functiilor interguvernamentale de management, comune tuturor ministerelor (bugetul de stat,
elaborarea deciziilor) ori administrate in conformitate cu standardele comune (personal, lucru legidativ)
este inclusd in agenda Reformei administratiei publice Tn majoritatea tirilor. Drept exemplu pot servi
reformele Serviciului public actualmente fiind pregatite ori implementate in tarile ECE. Scopul unor atare
reforme este de a lichida interferentele de ordin politic ori de partid in procesul de administrare si de a
asigura stabilirea unui serviciu profesional permanent de o calitate unica in cadrul tuturor ministerelor. In
cazul unui progres tardganat, drept consecintd poate avea loc transferarea puterilor de la ministerele de
sector la centrul guvernului.

Problema de abordat in contextul mostenirii sus mentionate si a reformelor rezida in faptul, daca Serviciul
Top-managementului (STM) ar fi capabil sia faciliteze dezvoltarea functiilor manageriale
interguvernamentale necesare, sd sporeasca calitatea si eficienta lucrului si a activitatii de elaborare a
deciziilor din cadrul administratiei centrale si sd imbunatateascd procesul general de management al
resurselor umane din cadrul guvernului, chiar in conditiile lipsei unei legislatii adecvate vizand serviciul

public.



Conceptul de Serviciu al Top - Managementului (STM)

Definitia conceptului

In vederea clarificarii conceptului pentru factorii de decizie si functionarii publici din tirile Europei
Centrale si de Est, se propune urméatoarea definitie a STM:

Un Serviciu al Top - Managementului (STM) reprezintd un sistem structurat si recunoscut al
managementului de personal destinat celor mai inalte pozitii nonpolitice (functiile managerilor
publici) din cadrul guvernului. Acesta reprezinta un serviciu public de cariera, care ofera manageri
bine instruiti si experimentati pentru a fi desemnati in functiile respective. Serviciul este administrat
in mod centralizat prin intermediul institutiilor si a procedurilor adecvate, avand drept scop
asigurarea stabilitatii si a profesionalismului nucleului de top-manageri, oferind concomitent si
flexibilitatea necesara pentru a face fati schimbérilor in componenta guvernului.

Experiente viziand crearea Serviciilor Top - Managementului

Citeva experiente din tarile OCDE pot fi raportate in mod direct ori mai putin direct la conceptul de STM.

«Serviciul Superior» german (Hoherer Dienst)

Serviciul Public german continud a fi unul organizat in conformitate cu principiile stabilite la inceputul sec.
XVIII, astfel fiind garantat profesionalismul functionarilor publici si neutralitatea lor in lucrul cu publicul.
Grupurile «Serviciului superior» sunt alcétuite din functionari publici cérora li se solicitd studii universitare
complete ( 5 ani si jumatate de studii teoretice si practice plus douda examene de stat, destul de complicate).
Reglementarile serviciului public (legea federald si legile, si ordonantele Lander pentru serviciul public)
stipuleaza conditiile necesare de promovare a functionarilor de rang inalt in pozitiile top - managementului
din cadrul ministerelor federale si Lander. Cu toate acestea anumite acte normative speciale ofera
conducerii posibilitatea de a pune deoparte (asa numita «pensionare provizorie») detinatorii a doud pozitii
superioare n cadrul ministerelor® Secretarii de Sat (in Germania astfel sunt numiti functionarii publici
permanenti de la nivelul top al birocratiei ministeriale, in alte tiri de obicei este utilizat termenul de
Secretar General) si directorii (Abteilungdeiter). Secretarii si directorii care nu-l aranjeaza pe ministru pot
fi inlocuiti cu alti membri ai «serviciului superior».

Pentru a obtine mai multd flexibilitate in cariera membrilor serviciului superior Comitatul Baden -
Wurttenberg a ingtituit Tn 1986 o Academie pentru conducerea din cadrul serviciului public cu scopul de a
crea o elita de top - manager.

? Denumirea de «functionari publici politici» - (politische Beamte) acordatii acestor pozitii cu mai
bine de un secol in urma (sistemul este descris de catre Max Weber in lucrarea sa despre
administrarea publicd) nu trebuie sa fie interpretatd in mod eronat: ele reprezintd pozitii
administrative si nu pozitii politice.



«Corpurile superioare» franceze (Grands corps)

Notiunea de serviciul special de carierd ori organ (COrps), cunoscut in aproape toate tarile ca serviciul
diplomatic (corps diplomatique), reprezinta principiul de organizare al serviciului public in Franta de la
inceputul secolului XIX incoace (si mai recent in Spania). Mentionate fiind in mod special, acestea sunt:
Consiliul de Stat (Conseil d'Etat) care activeaza atat ca consiliul legislativ guvernamental, cat si ca curte
suprema administrativa), Curtea de Revizii (Cour des comptes) si Inspectoratul General de Finante
(Inspection generale des finances). 1n componenta acestor corpuri intra de trei ori de patru ori mai multi
membri, decat exista pozitii care corespund functiilor lor, aceasta pentru a crea un fond comun de manageri
pentru functiile administrative superioare. Membrii acestor corpuri lucreaza in mod alternativ in institutia
natala ori ocupa pozitii de top - management, cum ar fi cele de directori generali ori directori in cadrul
ministerelor si agentiilor de stat. Acelasi lucru poate fi spus si despre corpurile de ingineri recrutati prin
intermediul Scolii politehnice si a scolilor politehnice postuniversitare speciale de ingineri (Ponts et
chaussees, Minesetc.).

Proiectul initial legat de crearea Scolii Nationale de Administrare (SNA) in 1945 poartd careva
caracteristici comune cu sistemele mai recente de STM. Reforma a avut drept scop democratizarea si
renovarea elitei In administratia publica si decompartimentalizarea conducerii. Ideea centrala a reformei
in cauzd a pledat pentru recrutarea si instruirea ordinard 1n cazul grupurilor superioare deja existente
(altele decat inginerii) si crearea unor corpuri noi speciale de administratori publici, care urmau sa ocupe
principalele functii administrative / manageriale in cadrul ministerelor si a agentiilor de stat. Spre
deosebire de corpurile existente, care au fost stabilite pe baza de sector, noile corpuri au fost create pe o
baza interministeriala pentru a permite o mobilitate mai mare a generalistilor. Instruirea de inductie oferita
la SNA urmeaza a fi o parte a unui efort de instruire mai consecvent, care, la randul sdu, ar trebui si fie
organizat pe bazi de serviciu de catre Centrul pentru Studii Administrative Superioare. in imbinare cu
recrutarea interna efectuata de catre SNA (care se manifesta prin intermediul unei examinéri competitive
separate, rezervate functionarilor publici cu experientd), aceasta ar stabili o schema reala a dezvoltarii
executive.

Mecanismul de asigurare atat a stabilititii nucleului grupului de manageri publici, cat si mobilitatea la
nivelul top al functiilor serviciului public se bazeazi pe separarea dintre rang (pozitia permanentd de
carierd ocupata 1n cadrul corpurilor) si functie (post temporar, detinut in cadrul unui minister sau al unei
agentii de stat).

Experiente recente in cadrul Serviciului Executiv Superior

Cea mai bine cunoscutd experientd a sistemului STM o reprezintd probabil Serviciul Executiv Superior
(SES), care afost instituit Tn cadrul guvernului federal a Statelor Unite prin Actul cu privire la Reforma
Serviciului Public din 1978.

SES federal al SUA constd dintr-un grup de aproximativ 8 000 persoane, ocupand trei dintre cele mai
inalte pozitii ale guvernului respectiv. 85% din membrii SES trebuie sa fie functionari publici permanenti,
10% pot fi cei numiti in serviciu temporar, cele 5% riamase constituind persoanele de rezerva pentru
situatiile «exceptionale» si cele numite pentru perioade foarte scurte. Cateva dintre functiile de top
management pot fi suplinite doar de functionari publici permanenti (40% din totalul acestor functii). Nu
existd o legatura automata intre rangul membrului serviciului public si functia lui. Numirea in functie este
efectuata de catre Presedintele Statelor Unite ori conducitorii agentiilor si destituirea poate avea loc doar in
cazul unei avertizari preventive, cu doua sdaptamani inainte, cu exceptia perioadei de 120 de zile dupa
instalarea unei noi administratii prezidentiale ori numirea unui nou conducétor de agentie. Actul cu privire
la Reforma din 1978 a stabilit un nou sistem de evaluare a performantei si remunerarii. Cariera membrilor



SES este determinata de catre functiile succesive pe care le detin si de programul de dezvoltare executiva
pe care 1l urmeazd. Oficiului Managementului de Personal i-a fost incredintatd promulgarea
reglementérilor vizand calificérile necesare pentru numirile in SES si stabilirea si /ori incurajarea agentiilor
sa ofere programe de pregatire sistematicd a candidatilor pentru SES. Intre programele de pregatire a
candidatilor si selectarea personalului executiv existd o legatura directa.

In conformitate cu majoritatea comentariilor, SES federal al SUA nu si-a indeplinit toate promisiunile din
cauza contradictiilor din cadrul sistemului instituit prin Actul cu privire la Reforma si politizarea numirilor
si a remunerdrilor de catre administratiile prezidentiale.

Alte administratii, in special, guvernele federale si de stat din SUA, Australia si Noua Zelanda au introdus
SES-urile la inceputul anilor optzeci, inspirdndu-se intr-o masurd mai mare sau mai micd din experienta
federala a SUA. Concomitent Canada a introdus Categoria Executivd. Urmand aproximativ aceleasi
clisee, Italia a introdus incd in 1972 conceptul de «directie» (dirigenza). In anii saptezeci - optzeci, Marea
Britanie, desi pastrand sistemul traditional de desemnari in pozitii administrative superioare prin
intermediul certificarii de catre Comisia pentru Serviciul Public, a introdus clisee speciale de carierd legate
de o instruire specificd, promitand astfel functionarilor tineri o «promovare rapida» si o «promovare rapida
europeand». Belgia, si mai recent Olanda, au lansat experiente in dezvoltarea managementului in Spania,
guvernele comunititilor autonome, cum ar fi Tara bascilor, au incercat exercitii similare®.

Contributii posibile ale STM la functiile - cheie de management ale administratiei centrale din tdrile
ECE

Sectoralizarea actuala a administratiei din tirile ECE necesita structuri si proceduri de consolidare a
coerentei si coordondrii in procesul de elaborare si implementare a politicilor. Tranzitia la o economie de
piatd si un nou set de institutii democratice , inclusiv o administratie publicd puternicd, pledeaza in
continuare pentru o conducere in cadrul serviciului public, care ar face posibila implementarea
schimbarilor. Sectiunea in cauzi exploreaza aceste functii si modul in care STM contribuie la realizarea
lor.

Comunicarea si coordonarea interministeriald

Majoritatea tarilor ECE au adoptat institutiile politice ale unui sistem parlamentar, ori un amalgam
constituit din sisteme parlamentare si o pozitie puternicd a Presedintelui Republicii. Similar situatiei din
tarile Europei de Vest, sistemul parlamentar pledeaza pentru o coordonare consolidata la nivelul serviciului
public, dat fiind faptul ca nu existd o dependenta ierarhica directa intre conducerea guvernului i managerii
departamentelor ministeriale si datorita faptului ca coalitiile pluripartide nu contribuie la o activitate
colectiva a guvernului. Oricare nu ar fi gradul de solidaritate dintre membrii guvernului, comunicarea si
coordonarea interministeriald, care sunt fundamentale pentru procesele de elaborare si implementare a
politicilor, nu pot fi generate de catre intrunirile Consiliului de Ministri ori chiar de cele ale comitetelor
interministeriale, desfasurate la nivel ministerial. ~Comunicarea si coordonarea trebuie sa fie
complementate la nivelul serviciului public.

Coordonare inseamné diverse actiuni, proceduri si structuri. Intr-un guvern modern, cu greu poate fi
depistat un domeniu politic, unde sunt sprijinite actiunile izolate ale unui departament ministerial ori a unei
agentii de stat.

®Vezi anexa I continand careva referinte la programele STM.



Aceasta corespunde adevarului, in particular, in cazul in care sunt implicate bugetul si legislatia. Crearea
unui buget reprezinta o procedura indelungata (in tarile Europei de Vest, ceva in jurul la opt - noua luni) de
comunicare dintre Ministerul de Finante si ministerele care solicita resursele financiare, aceasta ducand la
o serie de arbitréri intre primul si ultimele, care pot fi realizate doar de cétre prim - ministru ori de catre
Consiliul de Ministri. Pentru ca sistemul sa fie efectiv, Insusi ministerele urmeaza sa efectueze doar un
numdr restrans de arbitrdri bugetare: in majoritatea tarilor din Europa de Vest, pana la 95% din toate
arbitrarile constituie rezultatul unui proces repetat, care are loc atdt in cadrul, cat si intre ministerele
respective. Majoritatea deciziilor in cauza sunt elaborate de citre functionarii publici responsabili pentru
pregatirea bugetului si de catre top-managerii din cadrul ministerelor si doar putine cazuri sunt solutionate
in ultima instanta de catre insuti ministrii.

In ce priveste legislatia, si aici coordonarea este necesara pentru toate departamentele, deoarece
Parlamentul dispune doar de o capacitate limitatdi de a aborda serios si in mod detaliat propunerile
guvernamentale, fapt care presupune ca arbitrarile urmeaza a fi efectuate prin stabilirea agendei
guvernamentale de activitate legislativa. Mai mult decat atat, frontierele dintre departamentele ministeriale
nu sunt si nici nu pot fi absolut inchise, ceea ce inseamna, cad 1n procesul de elaborare al proiectelor
legislative guvernamentale este necesard o bund comunicare intre ministere, care ar permite evitarea
dublarilor si a contradictiilor in ce priveste scopurile si mijloacele diferitelor segmente ale legislatiei.
Aceasta este cu mult mai important in tarile din ECE, unde domeniile de competenta ale departamentelor
ministeriale urmeaza a fi redefinite in vederea ajustarii diverselor etape ale tranzitiei la o economie de
piatd. In caz contrar, existd un pericol serios de adoptare a unei noi legislatii fara a avea o imagine clara a
contradictiilor dintre actele normative si reglementérile deja existente, astfel lasand aspectele esentiale ale
procesului de elaborare a deciziilor pe seama revizuirii constitutionale.

Majoritatea conflictelor interministeriale ar putea fi solutionate la o etapa timpurie printr-o consultare
adecvata intre departamentele implicate, care permite clarificarea pozitiilor si a intereselor si, daca este
necesar, efectuarea negocierilor, care ar duce la stabilirea acordului intre functionarii publici. Existenta
procedurilor oficiale si neoficiale de arbitrare la nivelul top-managerilor permite de a evita transferarea
majoritatii conflictelor de ordin tehnic spre solutionare Consiliului de Ministri. Totodata acesta genereaza
sporirea eficacitatii directivelor si instructiunilor guvernamentale, gratie faptului cd implementarea lor tine
de profesionalii implicati in mod direct. Tipul respectiv de coordonare interministeriala este posibil doar in
cazul, cand functionarii publici implicati posedd o intelegere si o practici bugetara unici, utilizeaza
aceleasi proceduri administrative si legislative si sunt capabili sd priveascd guvernul ca un tot intreg,
depasind eroarea de a se limita doar la propriul departament. Situatia este adevarata si pentru procesul de
elaborare a politicilor, dat fiind faptul cd procesul necesiti o alocare si o acceptare clard a
responsabilitatilor executive, cat si anumite ajustari in cadrul legislatiei secundare si al procesului de
alocare aresurselor.

Starea de lucruri actuald in ce priveste aparatul guvernamental si cultura serviciului public din tirile ECE
este orientatd mai degraba in directie opusa: structurile si cultura serviciului public tind s intireasca
fragmentarea, dat fiind faptul ca sunt adaptate la comunicarea pe verticala si sistemul ierarhic de elaborare
a deciziilor este lipsit de o delegare suficientd, care are drept rezultat acutizarea conflictelor inter-
ministeriale, Tnaintate in continuare spre solutionare Consiliului de Ministri ori prim - ministrului. Un
STM poate contribui in mare masurd la remodelarea atitudinilor prin intermediul instruirii comune, a

mobilititii inter-ministeriale si eventual prin intermediul unui espirit de corps a functionarilor publici
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implicati direct 1n procesul ministerial si interministerial de elaborare a deciziilor.
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Un set comun de standarde, proceduri si regularitdti destinate diferitelor departamente guvernamentale.

In cateva dintre tarile OCDE ( in special, in Marea Britanie, Australia si Noua Zelandz) exista o tendinta de
fragmentare a administratiei centrale 1n unitati administrabile de proportii mai mici. Acestor unitéti li se va
oferi 0 autonomie majora nu numai in ce priveste managementul politicilor de care sunt responsabile, ci si
in ceea ce tine de standardele, procedurile si regularitatile implicate, dat fiind faptul ca orientarea lor spre
client trebuie sd ducid la adaptarea reglementarilor pentru a satisface propriile lor necesitati. Aceasta
tendintd nu va fi discutata in materialul de fatd. Este de comun acord, insa, faptul, ca tirile ECE necesita
in, primul rand, sa elaboreze si sd implementeze in mod consecvent un set unic de standarde, proceduri si
regularitati pentru diferitele departamente guvernamentale, mai nainte, chiar, de a prelua posibilul succes
al fragmentarii, practicate in alte tiri. Aceste standarde, proceduri si regularititi unice urmeaza a fi
stabilite si /ori consolidate cel putin in trei domenii majore: procedura bugetara, managementul resurselor
umane si verificarea legalitatii.

Dupa cum am mentionat mai sus, in cadrul administratiei moderne, elaborarea bugetului guvernamental
reprezintd un proces indelungat de negocieri. Este necesar, insa, sd accentuam faptul, ca procesul in cauza
se ghideazd de proceduri tehnice inalt standardizate, care urmeaza a fi adoptate de citre toate partile
administratiei pentru a permite existenta unor prevederi realiste si a unei increderi reciproce in etapele de
negociere si arbitrare ale procesului. Aceastd chestiune nu tine numai de interesul specialistilor. Toti
factorii de decizie din cadrul guvernului trebuie s aibd o intelegere clara si unici a acestor standarde si
proceduri pentru a fi negociatori abili cand se intrd in faza respectiva, dar, totodatd, si pentru, fapt mai
general, a fi capabili si tind cont in permanentd de constrangerile bugetare atunci, cand pregatesc proiecte
ori elaboreaza decizii vizand o politica sau alta.

Inca o datd accentuam faptul, ca crearea unui STM ar putea constitui o cale rapida de stabilire si promovare
a unei constiinte si culturi unice in cadrul administratiei centrale.

Conducerea in cadrul serviciului public din administratia centrald

Tarile ECE trec printr-o serie de transformari dramatice de ordin economic si social mult mai importante,
decét cele prin care au trecut tarile OCDE. Dupa o perioada scurta de credintd in solutii radicale de piata,
cand administratia publica era perceputd ca o «pacoste», actualmente este pe deplin recunoscut faptul, ca
guvernul urmeaza sa joace un rol deosebit de important atat in dirijarea procesului de tranzitie, cat si in
propria adaptare la noua sa pozitie de «portar» al economiei de piatd si al societatii guvernate de lege.
Acesta presupune necesitatea existentei unei conduceri in cadrul administratiei, menite sd mentind o linie
coierentd in procesul de elaborare a deciziilor. Conducerea nu poate fi realizatd numai de catre elita
politica, chiar si n perioadele unei conjuncturi politice relativ stabile. Dupda cum ne demonstreaza o serie
de exemple istorice, cum ar fi, s zicem, Prusia dupa razboiul cu Napoleon, ori mai recent Franta de dupa
cel de al Doilea Razboi Mondial, un serviciu public puternic poate juca un rol important in reconstruirea
institutiilor si a economiei unei tari.

Nivelul scdzut al eficientei in cadrul serviciului public reprezintd un obstacol in calea unui proces efectiv
de elaborare al deciziilor, ba chiar mai mult, un obstacol in ce priveste reafirmarea rolului guvernului in
perioada de tranzitie. Aceasta necesita un efort cuprinzitor de reformare, care poate avea succes doar in
cazul existentei unei dorinte constante si bine definite pentru reforma la nivelul top al serviciului public.
Claritatea si persistenta respectivd nu pot fi asigurate, insa, doar de elita politicd. Guvernele de coalitie,
deseori complementare de instabilitatea guvernamentald pot oferi cu mare greu imboldul persistent necesar
pentru procesele de transformare. O elitd administrativa solida, 1nsd, sprijinind eforturile politice, ori chiar
substituindu-le, poate contribui la atingerea unor rezultate de mare importanta, dupa cum ne arati, spre
exemplu, experienta Frantei postbelice, unde reindustrializarea si adaptarea la o economie mai deschisa au
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fost realizate in conditiile unui imbold din partea mecanismului de administrare publica, condus cu
staruintad de cétre functionarii publici de rang inalt chiar si in perioadele de existentd a unor guverne slabe
ori de scurta durata.

Crearea unui STM ar putea fi o cale de obtinere a unei atare conduceri, prin instituirea unui espirit de
corps, consolidat prin experientele si valorile unice ale serviciului public. In cazul cand sistemul este bine
conceput si Inzestrat cu mijloace suficiente , el poate deveni un instrument puternic de restaurare si / ori
consolidare a moralei in cadrul serviciului public , prin asigurarea unor perspective de carierd binedefinite,
destinate celor mai bune elemente ale serviciului public existent si prin atragerea celor din exterior ori
reintoarcerea fostilor membri ai serviciului. El poate servi drept instrument major de creare, perpetuare si
consolidare aunei culturi administrative.

Unele avantaje ale STM

Existd diverse solutii de abordare a problemelor curente si de viitor ale administratiei din térile ECE si
stabilirea unui STM poate fi doar o parte a procesului genera de reformare. Tn orice caz, unul dintre
avantajele introducerii STM la o etapa timpurie rezida in faptul, ca obiectivele si mijloacele unei atare
reforme sunt mult mai identificabile; acesta este mai axat si mult mai cuprinzator decat celelalte elemente
ale reformei si, in particular, el dispune de potentialul de dezvoltare al imboldului pentru reformarea in
continuare a administratiei. Urmeaza a fi evidentiate si o serie de alte avantaje, dat fiind caracterul lor
mediu si de lungad durata, gratie carora se poate pleda pentru introducerea unui STM 1in calitate de model
permanent de activitate al administratiei.

Oferirea unei consultante neutre, politice si senzitive ministrilor

Un Serviciu al Top - Managementului (STM) bine conceput urmeaza sa contribuie la dezvoltarea unei
elite administrative de generalisti constienti de diferitele aspecte ale lucrului administrativ, capabili sa
administreze departamentele ministeriale si agentiile guvernamentale, dar, totodati, si sa ofere o
consultanta politica, senzitivd ministrilor. STM s-ar putea ispravi cu un rol, care probabil nu poate fi jucat
nici de consilierii cu o experienta destul de mica ai politicienilor, nici de consultantii privati, fie ei locali
ori straini, cdrora le lipseste intelegerea adecvata a sistemului administrativ in forma in care acesta exista
ori urmeaza a fi dezvoltat.

Mai mult decat atat, un STM poate servi la acoperirea decalajului dintre elaborarea politicilor si
implementarea lor, care poate duce la elaborarea unor programe de politici departe de realitate. STM ar
putea fi conceput in vederea dezvoltarii mobilitatii dintre departamentele ministeriale centrale, pe de o
parte, si agentiile guvernamentale ori serviciile de ramura, pe de alta. O schema adecvata a mobilitatii
dintre aceste diferite parti ale administratiei ar putea contribui la producerea unor noi idei bazate pe o buna
intelegere a circumstantelor politice.

Asigurarea stabilitatii la cele mai superioare niveluri administrative ale guvernului

In vederea facilitarii schimbarilor la nivel politic, dupa cum se preconizeazi si aiba loc 1n contextul
democratiilor parlamentare, fard intreruperea functiondrii administratiei, stabilitatea trebuie si existe
undeva la nivelurile top ale guvernelor. Un STM, bazat pe separarea dintre rang si functie, ar asigura
existenta unui nucleu de functionari publici, ramanand in sfera administratiei indiferent de schimbarile care

au locin guvernul zile.

Un sistem conceput in modul adecvat ar putea sa incerce sa impace doua obiective opuse, 1n aparenta:
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— reducerea interferentei politice si de partid in procesul de recrutare al cadrelor in serviciul
public si managementul carierei;

— asigurarea unei flexibilitdti suficiente pentru ca ministrii sd fie capabili sa stabileasca relatii
bune si confidentiale de lucru cu topul administrativ al departamentelor lor, astfel incat sa fie
posibila sporirea eficacitétii proceselor administrative.

Experientele occidentale traditionale arata ce trebuie sa evitdm si ce poate fi realizat in domeniul respectiv.

Sistemul britanic al neutralitatii totale a serviciului public a fost criticat in ultimii ani pentru faptul ca
permite secretarilor permanenti si loctiitorilor acestora sa determine politicile ministrilor lor, dand dovada
de o influentd mai puternica decat cea in cazul platformei electorale a partidului din care fac parte. Pe de
alta parte, ramasitele sistemului rasfatat al administratiei prezidentiale din SUA a fost supus criticii pentru
generarea unei dezbindri prea mari a activitatii de guvernare odatd cu venirea noilor administratii si pentru
numirea in functii executive a unui numaér prea mare de top - manageri lipsiti de experienta necesara.

Sistemul german al «functionarilor publici politicieni» reprezintd o solutie partiald a dilemei in cauza, dat
fiind faptul ca ofera guvernului posibilitatea sa nominalizeze persoane din exterior pentru posturile vacante
din top, dar numai cu conditia cd candidatii respectivi deja dispun de calificarile necesare pentru a deveni
functionari publici de rang Tnalt. Deocamdata acesta este un sistem rigid, dat fiind faptul cé unica cale de a
crea un loc vacant este de a pensiona detinatorul functiei, transferandu-l in categoria celor «pensionati
provizoriuy. Sistemul francez are trasaturi comune cu STM necétand la faptul ca serviciul public superior
este fragmentat in circa zece corpuri. Numirile in pozitii superioare («la discretia guvernului») poate avea
loc si din exteriorul serviciului public. O astfel de situatie, insa, este destul de rard, deoarece corpurile de
functionari publici superiori asigurd o rezerva importantd si suficientd de functionari bine instruiti si cu
experientd pentru ca administratia curenta sa géaseasca in componenta serviciului public candidatii adecvati
pentru suplinirea pozitiilor superioare. In cazul cdnd ministrii nu sunt capabili sa stabileasca relatii de
incredere reciproca cu functionarii din cadrul departamentului pe care 1l conduc, acestea i pot inlocui. Ei,
insd, continud sid rdmanad in cadrul serviciului public superior, fie intr-o noud pozitie in cadrul
departamentului ori agentiei guvernamentale cu ministrul caruia sunt capabili sd conlucreze mai bine, ori
detinand pozitii mult mai independente in organele de revizie, comisii ori tribunaluri administrative, unde o
relatie stransad cu ministrul nu reprezintd o conditie obligatorie de lucru.

O solutie complementard de impéacare a stabilitatii administrative cu afectuozitatea politicd o reprezinta
sistemul de cabinete ministeriale utilizat in Belgia, Franta si Italia (si in cadrul Comisiei Europene), cat si
in unele dintre tirile ECE. Ele constau dintr-un grup de consilieri speciali ai ministrului, responsabili
pentru transpunerea deciziilor politice ale ministrului in directive si instructiuni destinate activitatii
administrative si de monitoringul lucrului unititilor administrative. De obicei numirile membrilor
cabinetului sunt la discretia ministrului. In orice caz, in Belgia doua treimi din membrii cabinetului
urmeaza a fi selectati din cadrul serviciului public, astfel fiind asiguratd competenta tehnica a cabinetului.
In Franta nu exista o atare reglementare, dar in practica circa 90% din membrii cabinetului vin din cadrul
serviciului public, in special din «grupurile superioare» si se reintorc la administratia lor atunci, cand
ministrul respectiv paraseste guvernul ori il dizolva.

De asemenea un STM poate deveni un rezervor de functionari publici competenti din punct de vedere
tehnic, care ar putea activa in cadrul cabinetelor ministeriale, odata acesta fiind corelat cu un set clar de
reguli ce asigurd transparenta in ce priveste componenta si rolul cabinetelor: cati membri intrd in
componenta lor, sunt ei remunerati din buget ori de cétre ministerul la cabinetul caruia apartin, care sunt
regulile de delegare a puterii de elaborare adeciziilor de laministru lamembrul cabinetului? etc.
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Prin urmare, conceptul STM este compatibil in termeni scurti cu desemnarile politice discretionare in
pozitiile - cheie din cadrul ministerelor, in timp ce el instituie o structurd, care in termeni lungi va garanta
competenta si cunostintele tehnice bine intemeiate ale persoanelor care pot fi numite in pozitiile respective
prin alegerea discretionara a ministrilor.

Centralizare pentru descentralizare

Pentru a functiona in mod efectiv, un STM trebuie sa includa un fel de institutie centrald, responsabila de
administrarea serviciului. In orice caz, o atare institutie centrald urmeaza a fi privita ca un instrument al
unei descentraliziri efective, deoarece descentralizarea poate functiona doar in conditiile existentei unui
grad suficient de culturd administrativd comuni si a unei bune comuniciri intre unitatile descentralizate. In
loc sd duca la o mai mare centralizare, managementul centralizat al serviciului public superior va deveni
unul din instrumentele principale ale unui proces eficient de descentralizare.

Generarea unui spor in remunerarea functionarilor publici de rang inalt fard extinderea costurilor
bugetare

Una dintre problemele intalnite in cateva dintre tarile ECE este cea a scurgerii intelectelor, cauzatid de
imensa discrepantd dintre salariile managerilor din sectorul privat si cele ale functionarilor publici de rang
inalt. Aceasta poate fi si un factor de retinere in cazul unora dintre cei mai buni studenti in tentativa de a
adera la serviciul public. Existenta unui grup de top - manageri cu experientd, capabili sa detina diferite
pozitii in diverse ministere urmeaza sa contribuie la reducerea numarului general al functionarilor publici
de rang nalt. Ajunsurile in ce priveste productivitatea oferite de citre sistem pot duce la o suprimare a
catorva pozitii, astfel facand posibila redestribuirea numarului total de salarii preconizate pentru functiile
superioare respective intre membrii STM. Aceasta, la randul sau, poate genera perspective de imbunatatire
a structurii salariilor, facand astfel serviciul public superior mai atractiv pentru tineri.

Componentele necesar e pentru stabilirea unui STM

Dupa cum ne demonstreaza descrierea foarte succintd a experientelor existente ale STM, aceste sisteme
sunt alcdtuite dintr-o serie de componente, care diferd de la o tard la alta. Sectia in cauzi incearca si
defineasca acele componente care sunt esentiale pentru stabilirea unui STM si reflecta diferite opinii
existente vizavi de fiecare dintre aceste componente.

Urmeaza sa scoatem in evidenta faptul ca sistemul urmeazai sa fie unul robust si destul de simplu, in special
in primii ani de existentd. Un sistem foarte sofisticat ar fi fragil si foarte putin transparent pentru a prinde
radacini si a face posibild dezvoltarea ulterioara.

Cadrul legidativ minim

Implimentarea unui STM necesitd atat o definire clara a regulilor, cat si o specificare suficient de clara a
indicilor de timp pentru a face noul sistem sa fie atractiv si a permite o evaluare dupa o anumita perioada
de practica.

Tn cazul SES federal a SUA, actul cu privire la reforma serviciului public care nu a pornit de la zero, ¢i a

fost precedat de numeroase si indelungate studii si discutii purtate pe parcursul anilor, a prevazut o
evaluare dupa cinci ani de functionare Tnainte ca SES s devind definitiv. In tarile ECE este necesar un
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consensus si un acord intre ministerele si institutiile implicate, in timp ce legislatia prevazutid pentru
acceptarea STM poate fi adoptatd mai tarziu.

Act parlamentar ori legislatie secundard?

Faptul daca cadrul legislativ urmeaza a fi inclus intr-un act parlamentar ori poate fi adoptat ca segment al
legislatiei secundare raméane deschis pentru discutie. Aceasta depinde de legile constitutionale cu privire la
competenta de reglementare a serviciului public si de stabilitatea respectiva, de capacitatea de construire a
increderii ambelor tipuri de instrumente juridice. Totodata situatia mai depinde in mare masura de factori
politici (componenta parlamentului si coalitiile guvernamentale) si sociali cum ar fi influenta si
omogenitatea uniunilor serviciilor publice. Din aceste considerente punctul in cauzi nu urmeazi a fi
desfasurat in mod mai detailat.

Principii si reguli de baza:
Acest cadru legislativ minim urmeaza si stabileasca cel putin urmatoarele principii si reguli:

(8) Definirea STM si a relatiilor sale cu restul serviciului public, in particular relatiile dintre generalisti si
specialisti 1n serviciul public [(vezi p.iii)];

(b) Definirea cerintelor minime pentru admiterea si stabilirea clard a institutiilor si /ori autoritatii de
verificare a calificarilor candidatilor. Totodatd aceasta inseamna identificarea faptului dacd numai
functionarii publici permanenti pot fi membri ai STM, iar dacd nu, care este procentajul maxim al
desemndrilor temporare ori politice in Serviciu. In acest caz legea urmeaza sa stipuleze si faptul daca
unele pozitii pot fi completate doar de functionari publici permanenti si care sunt criteriile de urmat si
institutiile investite cu puterea de a stabili o lista a acestor pozitii;

(c) Definirea responsabilitatilor pentru admitere si managementul carierei prin enumerarea precisi a

puterilor diferitelor institutii centrale de guvernamant. Dupa cum se aratd in urmétoarele doud exemple
pentru diferite tipuri de pozitii pot fi efectuate diferite alegeri:

Exemplul 1
Puterea de elaborare a deciziilor

Selectarea Desemnarea Evaluarea Promovarea Inlocuirea Masuri
disciplinare

Institutii

Seful Statului X

Parlamentul

Seful Guvernului X

Consiliul de
Ministri
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Ministrii X

Conflu.cator'n' X X
administratiei

Comisiile speciale X

In acest exemplu, desemnarea in STM este efectuata in mod oficial de catre seful statului pentru a
sublinia faptul ca membrii STM deservesc guvernul ca pe o institutie integra si nu ca pe un singur
minister din cadrul administratiei curente. Destituirile sunt efectuate la decizia Sefului
Guvernului pentru a asigura faptul cd ministrii nu sunt obligati si tind lucratorii care nu
impartasesc politicile administratiei curente, desi membrii serviciului rdman activi pentru
administratie. Selectarea este efectuata de catre comisii speciale in vederea asigurarii unui acces
egal in STM si a calificérii profesionale a membrilor acestuia, in timp ce evaluarea si masurile
disciplinare de naturd tehnicd sunt pronuntate de catre functionarii publici care conduc
administratiile respective. Promovarea depinde de ministri, dat fiind faptul cd ea poate duce la
desemnarea 1n cea mai 1naltd pozitie administrativa din cadrul guvernului: dacd promovarea ar
depinde de insusi serviciul public, s-ar putea lesne intampla cd un functionar public, care nu
corespunde asteptarilor unui ministru, sa devina Secretar General.

Exemplul 2
Puterea de elaborare a deciziilor

Selectarea Desemnarea Evaluarea Promovarea inlocuirea Masuri
disciplinare

Institutii

Seful Statului

Parlamentul

Seful Guvernului X

Consiliul de
Ministri X X

Ministrii

Conducatorii
administratiei

Comisiile speciale X X

In exemplul al doilea, desemnarea in STM este efectuata in mod oficial de catre Seful
Guvernului, pentru a evidentia faptul cd membrii STM deservesc guvernul ca o institutie integra
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si nu ca pe un singur minister. Destituirile si promovérile sunt efectuate la decizia Sefului
Guvernului pentru a asigura faptul, cd ministrii nu sunt obligati sd tind lucratorii care nu
impartasesc politicile administratiei curente, desi membrii serviciului rdman activi pentru
administratie. Aceasta ar urma sa contribuie la evitarea fragmentarii pe sectoare. Selectarea este
realizata de catre conducatorii administratiei din randul functionarilor publici care deja au
calificarea profesionala necesara, in timp ce evaluarea si masurile disciplinare tin de competenta
unor comisii speciale, astfel fiind asiguratid neutralitatea politicd si de partid a sistemului de
cariera;

(d) Crearea institutiilor si / ori instituirea autoritatii de dezvoltare a programelor specifice de instruire;
definirea corelatiei minime dintre instruire si admiterea 1n serviciu, cat si dintre instruire si avantajele
de cariera;

(e) Stabilirea principiului de clasificare si descriere a lucrului in administratie si instituirea autorititii de
dezvoltare a criteriilor si verificarea aplicarii lor, cat si de aprobare a listei pozitiilor care fac parte din
STM;

(f) Definirea principiilor pentru sistemul de remunerare si cel de pensii pentru STM, stabilirea institutiilor
si / ori autoritatii de administrare a acestor sisteme.

Legaturile cu cadrul legislativ general pentru serviciul public

Se pare a nu fi necesar pentru o tard sa aiba adoptata deja legislatia generala pentru intreg serviciul public
inainte de instituirea STM. De fapt, numarul si complexitatea prevederilor de adoptat pentru cadrul
legislativ al unui STM sunt cu mult mai putin extensive, decét cele pentru cadrul legislativ general al
serviciului public. Aceasta inseamna ca procesul de legiuire in cazul unui STM ar fi mai rapid decat
acelasi proces raportat la intreg serviciul public. Stabilirea unui STM, limitat la cateva sute de pozitii, ar
putea contribui la experimentarea sistemelor serviciului public Thainte de a face alegerile generae
definitive.

Cu toate acestea, procesul de stabilire a unui cadru legislativ pentru STM urmeaza sa poarte doar un
caracter tranzitional si legaturile cu viitorul sistem urmeaza a fi prevazute tot atit de clar, dacd nu si in
aceleasi detalii, ca si in cazul legislatiei deja existente. Principalele momente care urmeaza a fi evidentiate
sunt urmatoarele:

(8) Cadrul legislativ al STM si legile si reglementarile generale vizadnd serviciul public trebuie sa
stabileasca clar conditiile si consecintele trecerii de la sistemul general la STM ori viceversa. Urmeaza
a fi stabilite principiile de corespundere a remunerarii, astfel incat sa fie asigurat faptul ca admiterea in
cadrul STM nu se va solda cu o reducere a salariului. Principiile pentru compensatia minima urmeaza
a fi stabilite pentru cei, In caz daca atare exista, care ar decide sa se intoarca inapoi din STM in cadrul
serviciului public general;

(b) In cazul cand cadrul legislativ general vizand functionarii publici este deja stabilit, el trebuie si

serviciului public general pentru STM;

(c) Ambele cadre legislative trebuie si defineasca faptul daca sistemul de remunerare si cel de pensii ale
STM sunt parti componente ale sistemului serviciului public general ori sunt specifice doar STM. In
al doilea caz se face simtitd necesitatea elaborarii actelor normative, care ar permite functionarilor
publici sa-si pastreze drepturile vizand pensionarea odata cu trecerea din cadrul unui sistem 1n altul;
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(d) Este necesard elaborarea mecanismelor de asigurare a coordondrii dintre cadrul legislativ al STM si
legislatia vizand serviciul public general, in special, in cazul revizuirilor partiale;

(e) Deciziile urmeaza a fi efectuate vizavi de diversele clisee posibile de cariera atat pentru generalisti, cat
si pentru specialisti.

Un sistem pentru admitere si management al carierei

Sistemul pentru admitere si management al carierei constituie probabil componenta cheie a STM. El
urmeaza a fi conceput cu minutiozitate, ludnd in consideratie trasiturile specifice ale tuturor tarilor si
facand posibila efectuarea evaluarii si corectarilor necesare dupa cativa ani de experientd. La proiectarea
STM urmeaza a fi luate in consideratie cel putin sase elemente:

Dimensiunile STM

Dimensiunile STM vor fi determinate de cétre dimensiunile generale ale serviciului public guvernamental
si de extinderea functiilor administrative superioare incluse in STM. Dimensiunile net ale STM (numaérul
de membri ori pozitii) trebuie si fie suficient de mari pentru a permite flexibilitatea in alocarea functiilor
persoanelor individuale (cateva sute), dar, totodatd, suficient de mici pentru a face posibila dezvoltarea
espirit de corps (pentru ceva mai mult de cateva mii). In orice caz, urmeaza sa existe o faza de tranzitie de
citiva ani, inainte ca STM si-si atinga dimensiunile sale definitive®.

Mijloacele de clarificare a sistemului pozitiilor serviciului public si de efectuare a catorva alegeri:

(@) Clarificarea faptului care sunt pozitiile politice ori discretionale si care sunt pozitiile permanente ale
serviciului public; este evident cd ministrii detin pozitii politice, dar statutul consilierilor ministrului
si functiile de top - management in cadrul ministerelor (cum ar fi cele de secretari generali, directori)
pot varia de la o tard la alta;

(b) Deciderea asupra faptului cdte graduri ori ranguri de pozitii urmeazd a fi incluse in STMP. Numdirul
de ranguri poate varia de la un departament ministerial la altul §i de la o agentie guvernamentald la
alta. In cazul cdnd un departament ori o agentie ar tinde in baza unor motive de ordin statutar sd
includa numdrul maxim de ranguri, Consiliul de Ministri ori prim - ministrul sunt entitdtile care
urmeazd sd primeascd o decizie politicd clard in acest sens. In orice caz, din considerente de
transparentd, se recomandd de a avea un cliseu destul de omogen pentru a fi aplicabil la majoritatea
ministerelor;

* Pentru comparatie: SES Federal din SUA are aproximativ 8 000 membri (0.2% din intregul
serviciu public federal); dirigenza italiana reprezintd 2% din intreg serviciul public; in Suedia a
fost experimentat un program special de dezvoltare destinat pentru 200 - 300 directori generali de
agentii, care reprezintd ceva mai putin de 1/1000 din numarul total de functionari publici.

> SES Federal din SUA acoperd, spre exemplu, cele trei ranguri superioare existente in cliseul
administrativ (fard desemndrile care necesitd aprobarea din partea Senatului, care pot fi
considerate doar ca pozitii politice). Pe de alta parte, In Germania serviciul superior cuprinde
toate functiile de management, ba chiar includ unele pozitii lipsite de responsabilitiati manageriale,
care reprezintd punctul de intrare in cariera.
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(¢) Deciderea asupra faptului daca STM urmeaza sd includd intreprinderi publice ori sa ramdnd devotat
doar departamentelor ministeriale i agentiilor guvernamentale. Posibilitdtile respective de evolutie
(privatizarea intreprinderilor publice, transformarea unei agentii guvernamentale in intreprindere
publica) urmeaza a fi luate in consideratie;

(d) Deciderea asupra faptului, care pozitii pot ramdne in afara STM. In mod evident acesta ar fi cazul
pozitiilor militare din cadrul Ministerului Apdrdrii si a altor ministere aplicabile. Totodatd, din
cadrul STM ar putea fi exclusd o listd bine definitc de pozitii ale specialistilor. In orice caz, trebuie
efectuatd o alegere clard, care la rdndul sau urmeazd a fi publicatd, specificindu-se faptul dacd
excluderea respectivd se axeazd doar pe criterii tehnice ori au la bazd si considerente de ordin politic.
In vederea stabilirii unui climat de incredere in cadrul serviciului public atare decizii ar trebui si aibd
cel putin statut de decizii guvernamentale si, in cazul in care nu necesitd forma unui act parlamentar,
sd nu fie ldsate in seama ministrilor, luati in parte.

Criterii de admitere

Dat fiind faptul cd un STM are la bazd separarea gradului de pozitie, urmeaza sa facem distinctia intre
admiterea in serviciu si desemnarea in pozitie (post). Ultima reprezintad subiectul legilor constitutionale si
in mod obignuit presupune o decizie a Consiliului de Ministri ori a unui ministru, in timp ce admiterea in
Serviciu urmeaza a fi hotaratd ori cel putin controlati de céatre o institutie specializatd si autonoma.
Aceasta inseamna ca desemnarea intr-o pozitie in cadrul STM poate avea loc doar in cazul candidatilor
care deja sunt membri ai STM, ori in cel al persoanelor care corespund conditiilor de admitere in Serviciu.

In mod normal institutia - controlor este cea care trebuie sa stabileasca criteriile detaliate pentru admitere,
ludndu-se 1n consideratie studiile, experienta si Insusirea cu succes a anumitor programe specifice de
instruire. Urmeaza a fi instituit un organ ori cateva organe speciale avand drept sarcina verificarea
faptului, daca candidatii selectati corespund criteriilor respective.

Cu toate acestea, este necesar ca o parte din criteriile generale de admitere sa fie stabilite in cadrul
legislativ al STM, fapt care implica si de data aceasta cateva alternative:

(8) Este oare posibild admiterea in cadrul STM doar pentru functionarii permanenti, deja formati, ori
Serviciul este deschis si pentru cei din exterior, veniti din sectorul privat ori din rdndurile oficialilor
alesi?

(b) In primul caz, care este minimumul necesar de timp care urmeazd a fi petrecut in cadrul serviciului

public pentru afi digibil?

(©) In cazul al doilea, cum urmeazd a fi determinatdi corespunderea dintre experienta necesard in cadrul
serviciului public si cea acumulatd in exterior? Este o atare admitere in cadrul STM de naturd
permanentd ori este limitatd la desemnarea intr-o pozitie specificd (care sunt consecintele in ce
priveste schema de pensionare)?

(d) Urmeazd ca instruirea sa aibd loc inainte de efectuarea unei desemndri in pozitie ori dupd o oarecare
perioada de lucru? Existd oare numai o institutie responsabild de dezvoltarea si implementarea
programelor de instruire a candidatilor pentru STM?

(e) Este posibild oare reintegrarea in cadrul STM dupd ce acesta a fost pdrdsit in mod voluntar ori
involuntar?

(f) Ce se intdmpld cu desemndrile neordinare in cadrul STM?
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Pot fi efectuate diferite alegeri, trebuie, insa, sd accentudam faptul cad mai cu seami intr-o perioadd de
tranzitie este recomandabila explorarea unei intrari multiple in STM, asigurandu-ne concomitent de faptul,
ca legile ce administreazd mecanismul fiecarei intrari sunt simple si transparente.

Principii de destituire

Dat fiind faptul ca un STM trebuie sa permita o flexibilitate a desemnarilor si, dacd nu le neutralizeaza in
structurd, cel putin interferente de ordin politic si de partid, este necesara stabilirea unor principii vizdnd
destituirea. Si de data aceasta sunt implicate cateva alegeri:

(a) Se afld oare destituirea dintr-o pozitie a STM totalmente la discretia ministrului? Chiar daca acesta
este cazul, un sistem de apel urmeaza si evite posibilitatea de deghizare a deciziei politice intr-o
sanctiune disciplinara ori una pentru insuccesul managerial;

(b) Este oare destituirea subiect al carorva date limita (notificarea intr-un prealabil minim, moratoriu
asupra destituirii dupa intrarea in functie a unui nou ministru)®> Trebuie sa existe un timp limita unic
pentru intregul guvern ori datele limitd trebuie sd fie ajustate la diversitatea departamentelor
guvernamentale? Daca da, atunci situatia nu trebuie ldsatd pe seama fiecarui ministru in parte, ci cel
putin si fie subiect al deciziei Consiliului de Ministri;

(c) Este oare destituirea subiect al altor conditii de ordin procedural ori tehnic? Cine si in ce mod urmeaza
sa stabileasca aceste conditii i cine controleaza respectarea lor?

(d) Ce se intampla cu functionarii destituiti daca acestea nu sunt imediat desemnati intr-o pozitie vacanta?
Pentru a raspunde la aceastd intrebare cruciala este necesard revizuirea pozitiilor incluse in STM,
pentru a vedea daca acestea oferd un numaér suficient de pozitii in afara celor care nu sunt subiecte ale
unor relatii speciale cu ministrul. Daca nu, urmeaza a fi conceput un sistem de «depozitare», astfel
fiind posibilda mentinerea membrilor STM util antrenati, atat timp cat ei nu au gasit o pozitie vacanta
potrivita in cadrul administratiei active’;

(e) Trebuie sd fie desemnat un termen limitd maxim de ocupare a pozitiei? In multe dintre tarile
occidentale aflarea mai bine de cinci ani 1n aceeasi pozitie este ddunitoare, deoarece ea poate duce la

(f) Care institutie centrala ar fi cea mai potrivita pentru administrarea acestor destituiri?

Chestiunile prezentate mai sus ne demonstreaza in mod evident faptul, ca pentru a permite luarea deciziilor
vizand elementele respective ale STM este necesard un fel de analizd demografica a serviciului public
existent la ora actuala in tara.

%In cadrul SES Federal al SUA, urmeazi a fi respectat un moratoriu de 120 de zile in cazul cand o
noud administratie vine la putere dupa alegerile prezidentiale. Aceasta se face cu intentia de a
permite o cunoastere reciproca 1nainte de a fi luata decizia unei posibile destituiri.

" Un exemplu interesant este oferit de citre Programul de Desemnare Temporard din cadrul
Guvernului Canadei, care permite ca detinatorii celor mai inalte posturi manageriale din ministere
sd fie plasati la nivelul temporar, cu o repartizare in scopuri de instruire ori cercetare la
universitdti si centre guvernamentale de instruire ori cercetari stiintifice.
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Principii de carierd

Unul dintre cele mai delicate elemente care urmeaza a fi abordate in procesul de stabilire a unui STM
rezidad in proiectarea adecvatd a unui sistem de carierd, incluzand factorii de motivare a membrilor STM
pentru pastrarea acestei cariere. Crearea si functionarea unui STM reprezintd o modalitate potrivita de
asigurare a recrutdrii adecvate a functionarilor publici mai tineri, dacd acestora li se oferd perspective
interesante de carierd, aplicabile unor manageri publici inteligenti si motivati. Aceasta se realizeaza prin
stabilirea unor legéturi clare intre promovare si evaluarea performantei.

In cazul cand STM este limitat la rangurile superioare ale administratiei si dacd dimensiunile generale ale
serviciului public sunt intr-o oarecare masura mici existd un risc evident de descurajare a unora dintre cei
mai buni membri ai STM doar dupa cativa ani de activitate in cadrul serviciului.

Faptul pledeaza pentru crearea unei institutii centralizate de management, responsabile de coordonarea
cliseelor de carierd in conformitate cu anumite criterii standardizate de promovare in pozitii mai
importante. O mizare exclusivd pe evaluarea performantei si mecanismele de piatd ar putea prezenta
interes pentru tarile cu o piatd a fortei de munca foarte flexibila pentru top - manageri si o diferentd
neinsemnati de salarii intre sectorul public si cel privat®. Aceasta insa ar prezenta un pericol deosebit in
tarile ECE, unde managerii reprezintd o resursd insuficientd si existd o tendintd larg raspandita a
elementelor valoroase din cadrul serviciului public de a trece in sectorul privat. O solutie aditionala ar
putea consta in asigurarea mobilitdtii intre pozitiile guvernamentale si cele din cadrul intreprinderilor
publici. In acest sens ar putea fi mentionate si reglementirile serviciului public care garanteaza accesul
usor la o cariera politica®.

Institutii pentru admitere, destituire si management al carierei

Punctele precedente ar fi trebuit si demonstreze intr-un mod clar necesitatea unor institutii specifice pentru
administrarea STM. Urmeaza a fi gasit un echilibru intre complexitatea exagerata a institutiilor si luarea in
consideratie a necesitatilor variabile de decizii primite de catre un organ independent ori in mod contrar de
catre conducatorii departamentelor si a agentiilor guvernamentale.

Desemndrile 1n pozitii in cadrul STM urmeaza a fi o responsabilitate a membrilor guvernului, in timp ce
deciziile de admitere in STM, cat si controlul asupra destituirilor urmeaza a fi efectuate de citre un organ
autonom; managementul general al STM urmeaza probabil a fi o sarcina a oficiului prim - ministrului, ori
a unui minister al serviciului public, dacd o atare institutie existd. Pentru a facilita implementarea unui
STM se prezinti a fi recomandabila crearea unui anumit tip de institutie centrala care ar permite efectuarea
membrilor serviciului, care la un anumit moment s-ar putea intdmpla sa nu detind pozitii superioare in
cadrul ministerelor datorita lipsei de confidenta politicd din partea ministrului. Acesta ar putea fi un centru
de instruire si cercetare unde membrii serviciului ar avea posibilitatea si lucreze dupd schimbarea
guvernului care a cauzat destituirea lor. Institutia in cauza ar mai putea avea statutul unei agentii de
revizie, controluri ingpectare, sau chiar a unei curse administrative, cum ar fi Consiliul de Stat, Curtea de

® Bineinteles, aceasta este filozofia Serviciului Executiv Superior din Noua Zelanda.

°In Franta si Germania, spre exemplu, functionarilor publici li se permite si concureze in cadrul
alegerilor. Fiind alesi ei nu sunt obligati sd se retragd din serviciul public, ci sunt trecuti in mod
automat la regimul temporar. Daca nu sunt realesi, dansii se pot reintoarce in serviciul public,
unde li se pastreaza dreptul la pensie si dreptul la promovare. Aceastd modalitate explica faptul
de ce un numaér mare de politicieni francezi cu renume sunt membri ai grand corps.
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Revizii si Inspectoratul General de Finante din Franta. Desi scopul primar si oficial al unei atare institutii
rezida in rolul ei de audit, ea reprezinta un sistem foarte efectiv de instruire in procesul muncii. Membrii ei
beneficiaza de o trecere in revista a intregului sistem administrativ prin intermediul functiilor lor in cadrul
institutiei respective. Astfel membrii ei pot fi lesne chemati sd suplineasca pozitiile - top din cadrul
ministerelor, pastrand totodatd o baza suficient de prestigioasa si un lucru interesant la care se pot intoarce
in cazul in care un nou ministru doreste sd-i inlocuiasca pe detinatorii acestor pozitii - top.

Transparenta in suplinirea posturilor vacante

Cel mai important mecanism de asigurare a unei bune administriri a STM, cét si de creare a suportului lui
in cadrul serviciului public rezida in asigurarea transparentei procesului la nivelul intrdrii in STM. {in
continuare este necesard crearea unui sistem publicitar de popularizare a informatiei vizand pozitiile
vacante, care ar contribui la un concurs regulat al membrilor calificati ai STM pentru suplinirea majoritatii
acestor pozitii, intrucat ministrii ar putea sa se simta consransi de catre un atare sistem. Urmeazi sd creim
posibilitatea de a-i convinge, ca scopul lui nu consta in limitarea posibilitatii lor de selectare a detinétorilor
top pozitiilor, ci dimpotriva, are menirea si le ofere un spectru mai larg de candidati competenti din randul
carora sa aleaga persoanele cu care ar dori si lucreze.

Un sistem clar al responsabilitdtii

Discutiile purtate in SUA si in alte tari unde existd «Servicii Executive Superioare» ne arati lipsa unor
raspunsuri clare la o intrebare foarte importanta si anume cea cu privire la responsabilitate.

Prezenta unor principii contradictorii in cadrul obiectivelor si a proiectului STM genereaza o serie de
chestiuni 1n ce priveste responsabilitatea membrilor serviciului: sunt ei responsabili in fata sefilor directi, a
Ramurii Executive a Guvernului, a Parlamentului ori a «clientilor» lor, ori sunt responsabili numai in fata
legii si a justitiei?

In majoritatea  cazurilor aceste dezbateri isi au originea in forta numerici a unor opinii simpliste si
managerialiste, care au dominat discutiile publice referitoare la serviciul public in perioada anilor optzeci.
Gratie influentei pe care opiniile respective au avut-o in unele tari din ECE este necesar ca declaratiile
referitoare la responsabilitatea membrilor STM si fie efectuate de citre guverne, sa fie incluse atat in
cadrul legislativ al sistemului, cat si in programele de instruire.

Instruirea specificd

Trasatura specificd a STM rezida in importanta acordata dezvoltarii executive si a dezvoltarii candidatilor.
Utilizarea acestui vocabular in locul conceptelor de instruire si educatie mai clasice ne atrage atentia asupra
optiunilor filozofice si a constrangerilor de ordin tehnic caracteristice instruirii pentru admiterea in cadrul
STM.

Luarea in consideratie a constrdngerilor de ordin tehnic

Insruirea membrilor si a viitorilor membri ai STM se confruntd cu aceleasi constridngeri ca si instruirea

destinatd restului functionarilor publici din tarile ECE (insuficienta de materiale specifice, dezvoltarea
insuficientd a programelor si a metodelor de instruire in sectorul public, etc.).
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Existd insa o constrangere mai specificd derivatd din natura STM, care este specificd si majoritatii tarilor
dezvoltate: clientii potentiali ai unei atare programe dispun de foarte putin timp pentru instruire dat fiind
faptul ca de obicei sunt cei mai efectivi functionari publici superiori ori activeaza in calitate de manageri in
sectorul privat. Prin urmare, dezvoltarea programelor trebuie si se bazeze in principiu pe metode active de
asimilare a cunostintelor 1n cazul cédrora partea cea mai consumatoare de timp a instruirii revine procesului
de lucru, ea fiind sprijinitd de sesiuni intermediare de pregatiri si monitoriu in conditiile unei stranse
colaboriri cu instructorii si tutorii. Unul din avantajele acestei metode rezida in faptul, ca cei instruiti se
transforma ei Insasi 1n instructori-pentru propriul personal in procesul dezvoltirii programului si pentru noi
venitii in STM in anii ce urmeaza.

Adaptarea programului de studiu la domeniile unde conducerea trebuie sd se exercite in ale guverndrii

Continutul fundamental al programului de studiu destinat top managerilor din sectorul public urmeaza a fi
elaborat pentru fiecare tard in parte, tinandu-se cont de trasaturile lor specifice.

Cu toate acestea un oarecare lucru realizat in comun de institutiile tirilor ECE ar putea oferi un cadru util
indicand tipul subiectelor de explorat si metodele de utilizat10.

Corelarea instruirii cu evaluarea performantei §i dezvoltarea carierei

Programele de instruire destinate membrilor unui STM urmeaza a fi profund individualizate. Ele pot fi
dezvoltate in mod optim dupa o serie de interviuri de evaluare efectuate intr-un proces implicand top -
managerii ori candidatii in STM, unitatea de management al instruirii si conducatorul (conducatorii). Ele
au menirea sd perfectioneze fiecare manager in parte in domeniile in care el/ea simte ca performanta lui/ei
este insuficient de dezvoltatd. In mod ideal, programul de dezvoltare urmeaza sa duci la o noua evaluare si
dezvoltare a carierei odata cu elaborarea unei noi pozitii potrivite.

Strategii specifice pentru tdrile ECE

Crearea unui STM in tarile ECE va necesita in mod firesc anumite strategii specifice. Nevoia de a atrage
noua generatie in serviciul public va duce probabil la o diferentiere si mai mare dintre modelul de studiu al
celor din exterior si cel de instruire activa al persoanelor din interior.

Insuficienta resurselor de instruire va duce si ea probabil la utilizarea cooperarii internationale in procesul
de proiectare si monitoring a programelor de dezvoltare. In orice caz implementarea programelor de
instruire urmeaza a fi lasatd pe cat e posibil cu putintd in seama instructorilor si a institutiilor locale.
Pentru a facilita intrarea viitorilor functionari publici in STM urmeaza a fi examinat rolul programelor de
administrare publica in universitatile si institutele speciale, si elaborat un nou program de studiu.

Analize §i descrieri de lucru

Pentru a crea o mobilitate intre ministere si agentii cat si a stabili diapazonul de lucru al STM,
departamentele ministeriale si agentiile guvernamentale urmeaza sa lanseze activitati de analiza a lucrului
pentru pozitiile superioare. Aceasta ar putea fi efectuatd de organizatiile centrale ce administreaza STM, in
cooperare cu ministerele si detindtorii acestor pozitii pentru a demonstra, faptul ca intreg guvernul

utilizeaza o metodologie unica.

Acest efort de analiza a lucrului trebuie sa aiba doua rezultate de baza:
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— producerea unei liste de pozitii care urmeaza a fi incluse in STM;

— producerea descrierilor de lucru care vor fi utilizate la stabilirea obiectivelor de evaluare a
performantei, la analiza necesitatilor instruirii din punct de vedere al organizatiilor si la
publicitatea locurilor vacante. Descrierea lucrului urmeaza sa evolueze odata cu serviciul si
sd fie periodic revizuitd. Aceasta Inseamna cd analiza lucrului nu este o operatie unilaterala
legata de stabilirea unui STM, ci trebuie sd devina parte componenta a functionarii standarde
asistemului.

Sisteme §i conditii de remunerare

Promotorii «Sistemelor Executive Superioare» din SUA si alte tiri au incercat sa introduca intr-o masura
mai mare sau mai mica remunerarea in baza de merit. Aceasta a fost prezentatd ca o contributie majora la
motivarea si dinamismul membrilor serviciilor. Cu toate acestea, experienta, in special cea a SES federal
din SUA, ne arata ca remunerarea in baza de merit reprezintd un element major al nemultimirii in randurile
membrilor serviciului. Situatia in cauza are la baza doua motive esentiale. Primul rezida in faptul ca
promisiunile incluse in reformele care au generat crearea SES-urilor n-au fost indeplinite din cauza
schimbarilor in administratia la zi si din lipsa de resurse financiare. Cel de al doilea, acesta fiind probabil
mai important, a avut la baza suspectarea faptului, ca primele au fost repartizate nu in functie de
performantd, ci in conformitate cu preferintele de ordin politic ori personal, dat fiind faptul cd premiile
respective au fost distribuite de catre oficialii politici superiori intr-o perioada, cand functionarii publici de
rang inalt au fost martorii unui nou avant de desemniri politizate. Invatamantul care urmeazi a fi tras din
aceste realitati rezida in importanta unui management continuu al STM. Este nerecomandabild doar o
simpla creare a acestui serviciu.

Experienta din majoritatea tarilor, unde remunerarea in baza de merit a fost introdusa in serviciul public, ne
demonstreaza necesitatea efectudrii unei deosebiri constante intre criteriile de remunerare automata, care
duc la demotivarea unor oameni, deoarece ei nu tin cont in mod suficient de performanta reala si de
alocarea discretionara efectuata de citre sefii serviciilor, ducand la suspicii in ce priveste lipsa posibila de
obiectivitate a conducitorului, in special dacad persoana este un oficial politic. De aceasta va trebui sa se
tind cont la proiectarea sistemelor si formulare a conditiilor de remunerare.

Urmeaza sa ludm in consideratie urmatorul moment: daci unul din obiectivele principale ale credrii unui
STM rezida in dezvoltarea unei elite administrative caracterizate prin espirit de corps, concurenta intre
membrii serviciului trebuie sd ramand limitatad, accentul urmeazid sa fie plasat mai degraba pe
comportamentul si valorile comune, decat pe deosebirile in ce priveste performanta.

Aceasta duce la crearea unui sistem de remunerare 1n cadrul cdruia urmeaza sa coiexiste trei elemente:

i. parte semnificativa a remunerarii trebuie si fie corelata cu rangul detinut in cadrul STM.
In cazul lipsei unor pozitii vacante potrivite, aceasta permite promovarilor in cariera sa scoata
in vileag consecintele financiare imediate in conditiile unui cliseu de angajare prea rigid.
Partea respectiva a remunerdrii nu trebuie sa fie legatd in mod automat de factorul vechimii in
munca: o parte a sporurilor in ce priveste remunerarea ar putea fi raportate la absolvirea cu
succes a cursurilor de instruire si evaluarea performantei si ar putea fi administrate iIn mod
centralizat cu participarea membrilor alesi din cadrul serviciului.

ii. O altd parte semnificativd a remunerdrii urmeaza s fie corelatd cu pozitia detinuta la

momentul zilei de catre fiecare membru al serviciului. Regulamentele de lucru sunt
indispensabile pentru ca mecanismul 1n cauzai sa functioneze normal, deoarece in caz contrar,
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criteriile utilizate ar putea fi criterii de natura statutard, determinate de importanta politicd a
ministrilor ori sefilor agentiilor guvernamentale.

iii. Cea de a treia parte a remunerarii ar putea sa fie alcatuitd din premii speciale legate ori
nu de performantd. Ultima reprezintd probabil cel mai dificil sistem de instituit, dat fiind
faptul ca urmeaza a fi corelat cu performanta lucrului, in forma in care acesta este apreciata
de citre conducétor (si politic). Unica solutie de a limita suspiciile pare a fi un sistem
standard de evaluare, dirijat in mod centralizat, cu compensari intre departamente, ce duc la
elaborarea recomandarilor destinate ministrilor. Experienta ne demonstreaza, ca in acest caz
riscul este de a avea un sistem de premiere automat si de a pierde, astfel, legitura cu
performantele reale. O serie de investigatii sociologice, efectuate in tarile occidentale ne
aratd ca remunerdrile in forma de bani sunt importante pentru atragerea tinerilor absolventi
universitari in serviciul public. Cu toate acestea, ele joacd doar un rol minor in motivarea
functionarilor publici de rang inalt; sistemele precise si demn de incredere de achitare a
pensiilor deseori sunt considerate la acest nivel mult mai importante, decat premiile speciale.

O atentie deosebitd urmeaza a fi acordata structurii si transparentei remunerarilor monetare si nemonetare:
pare a fi esential faptul de a evita in tirile ECE crearea impresiei in randurile publicului si a restului
serviciului public ca un STM reprezinta o altd versiune a asa numitei nomenklaturi.

Concluzii

Un Sistem al Top - Managementului (STM) , altfel zis, un sistem structurat si recunoscut al
managementului de personal prevazut pentru functiile superioare nonpolitice (functiile de manageri
publici) din cadrul guvernului, ar putea reprezenta o reforma majora capabild sd faciliteze dezvoltarea
functiilor manageriale necesare din cadrul guvernului, sa sporeascad calitatea si eficienta lucrului
administratiei centrale si a procesului de elaborare a deciziilor si sd contribuie la imbunatatirea procesului
general de management al resurselor umane din cadrul guvernului. El poate spori competenta profesionala
a functionarilor publici de rang inalt prin intermediul evitarii unei interferente politice ori de partid in

ministrilor, care doresc si aiba un personal eficient, dar si senzitiv din punct de vedere politic.

Un atare sistem se bazeaza pe un serviciu public de carierd si manageri cu experientd, care urmeaza a fi
desemnati in functii de manageri publici. Serviciul este administrat in mod centralizat prin intermediul
institutiilor si al procedurilor adecvate, menite si asigure stabilitate si profesionalism nucleului de top-
manageri si sa ofere gradul necesar de flexibilitate pentru administrarea cu succes a schimbarilor din
componenta guvernului. Desi materialul in cauzi prezintd un spectru larg de intrebari la care urmeaza sa
se dea raspuns 1n vederea instituirii unui STM, un atare sistem nu trebuie sa fie prea sofisticat. El poate fi
bazat pe un simplu si robust model, adaptat la necesitatile imediate ale tarii si care poate fi dezvoltat in
continuare, in etapele ulterioare pentru a merge in pas cu transformirile de ultimad ora din cadrul
administratiei publice si reformei serviciului public.
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ANEXA 11

RECOMANDARILE NISPACEE VIZAND SUBIECTELE UNUI PROGRAM DE INSTRUIRE iN
SERVICIU, DESTINAT TOP-MANAGERILOR PUBLICI

Pe parcursul primei intruniri a Scolii de Vara realizate de cétre Refeaua de institutii si scoli de administrare
publica din Europa Centrala si de Est (NISPACEE), obiectivul major al careia a fost dezvoltarea
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programelor de studii in domeniu, participantii au discutat in mod detaliat chestiunile referitoare la
instruireain serviciu.

Grupul de lucru a intocmit o listd de aproximativ 25 de subiecte pentru consideratie si au ajuns la un
consens in ce priveste urmatoarele cursuri de baza:

Dreptul
— Cum si utilizam bazele de date
— Familiarizarea cu sursele legii
— Interpretare/tehnici de analiza a textelor
— Cadrul legidativ
— Protectia drepturilor omului
— Dereglementarea
— Magindria justitiei
— Organizarea si procesul dreptului administrativ/constitutional
Buget si finante
— Cum trebuie si fie un proces bun de bugetare
— Tehnici de bugetare si finantare
— Cum este perceput/inteles procesul de bugetare
— Rolul unor institutii cum ar fi trezoraria, Ministerul de Finante, institutiile externe
— Controlul costurilor
— Achizitionari (proces si legislatie)
Comunicare
— Comunicaren interiorul guvernului:
— conducerea sedintelor, deprinderi de scris si prezentare
— administrarea si circuitul informatiei
— strategii de comunicare interna
— Comunicare in exteriorul guvernului:

— deprinderi de scris si prezentare
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— sinceritatea si parametrii ei in relatiile cu publicul ( inclusiv minoritétile)
— relatiile cu publicul
— relatiile cu mas - media
Rolul si responsabilitatile managerilor
— deplanificare
— de stabilire a prioritatilor
— destabilire a scopurilor
— de echilibrare a politicilor, programelor si considerare a resurselor
— de oferire a consultantei
— demateriaizare alucrurilor
M anagementul resurselor umane
— Aspecte discriptive - legea cu privire la serviciul public, categoriile de functii
— Politicile de recrutare, promovare, calificare
— Sisteme de salarizare, conditii
— Evaluarea performantei
— Dosarul personal
— Motivarea, premierea oamenilor
Managementul serviciului si cel operational, managementul de oficiu
— Deprinderi de analiza si imbunatatire a prestarii serviciilor
— Consolidarea serviciului public:
— operatiuni
— comportamente
- Serviciul administrativ «one stop»
— Formularein gjutorul utilizatorului
— Perfectionarea managementului de oficiu

— Etica si coruptie
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Solutionarea conflictelor, negocieri
— Cooperare/concurenta
— Creareaechipelor
— Cultura administrativa
— Relatiile dintre comportament si stres

— Comportamente comparative (cum se comportd cei din cadrul altor culturi si sectoare

publice)

— Comportamente in cadrul sectorului public vizavi de noi tendinte de comportament in
sectorul privat.

29



