Tendinte in configurarea si eficientizarea
managementului sectorului public

Managementul sectorului public re-
prezinta un domeniu relativ nou al
managementului din tarile dezvoltate,
aparut ca urmare a unor disfunctionalitati
economice, care au dus la schimbari
importante in sectorul public, avand
drept scop eficientizarea activitatii si
satisfacerea mai buna a intereselor cets-
tenilor. Aparitia acestui gen de manage-
ment a fost determinatd si de schim-
barea gandirii asupra conducerii sectoru-
lui public, intrucat s-a constientizat ca
aparatul birocratic anterior trebuia s3 fie
orientat pe baza altor principii, ca
schimbarile necesare nu mai puteau fi
facute pe baza gandiri si comporta-
mentelor traditionale rigide, a principiilor
birocratice ale lui Max Weber, ¢ finali-
tatea activitatii sectorului public nu mai
putea fi asigurata doar prin aranjamentul
ordonat al resurselor, bazat pe respecta-
rea unor legi, norme si regulamente. Se
simtea nevoia unei libertati de actiune Si
a competentei in conducerea resurselor,
pentru a realiza obiectivele propuse, de
orientare catre alte valori, care s3 asigu-
re o mai buna functionare a structuriior
administrative. Aceste valori ale noului
model de management vizau:

— concentrarea institutiilor publice pe

management si nu pe politica
promovata de politicieni:

evaluarea performantelor institutii-
lor publice si a eficientei economi-
ce ca forma de reflectare a aces-
teia;

— orientarea institutiilor catre piat;
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— reducerea costurilor de intretinere
si functionare ale aparatului admi-
nistrativ si In general ale institu-
tiilor publice;

remodelarea stilului de manage-
ment cu accent pe rezultatele
obtinute (Hood, 1991).

in cadrul campaniei pentru schimbare
s-au destins doué elemente:

a) agenda politicA de reducere a
rolului si domeniului statului, prin
transferul catre sectorul privat a
unor activitati care fnainte erau la
stat;

b) incercarea de a face institutiile
statului mai eficiente.

Sub aspectul dimensional si structu-
ral al sectorului public, principalul factor
de influenta al schimbarilor I-a constituit
privatizarea, in dubla sa acceptiune, de
transfer catre sectorul privat a unor
functii efectuate mai inainte de citre stat
si invers, de extindere a unor politici din
sectorul privat catre cel public.

In tarile dezvoltate, privatizarea a
urmarit reducerea sectorului public si a
activitatilor sale, cresterea ef|C|ente| Si
introducerea concurentei, reducerea im-
prumuturilor de stat, utilizarea sumelor
din privatizare pentru finantarea secto-
rului public, reducerea impozitelor, dez-
voltarea proprietatii private si a detinerii
de actiuni.

Procesul de privatizare s-a bazat pe
supozitia verificata, ca anumite functii
ale statului pot fi realizate mai putin



costisitor si mai eficient de catre sectorul
privat, prin utilizarea unor practici spe-
cifice acestuia.

Preocuparile pentru reducerea secto-
rului public si a interventionismului statal
au o amploare mult mai mare in tarile in
tranzitie, inclusiv in Romania. Aici, hiper-
trofia sectorului public a devenit una din
problemele centrale ale erei postcomu-
niste, iar comportamentul interventionist
al statului o sursa principald de in-
stabilitate. Daca in tarile cu traditie de-
mocrata si economie dezvoltata, reforma
sectorului public a cunoscut muite
framantari si dificultati, situatia a fost
mult mai acutd in tarile in tranzitie, in
care ordinea socialismului real a alterat
pana la anulare comportamentul indi-
vidual ghidat de logica pietei.

Deosebirea fundamentala dintre pri-
vatizarea din Romania si cea din tarile
dezvoltate economic a constat in aceea
ca, in cazul tarii noastre, ea s-a desfasu-
rat Tn conditiile unei schimbari de sistem,
care si-a pus puternic amprenta asupra
modului de Infaptuire, a metodelor utili-
zate si rezultatelor acestei actiuni. Priva-
tizarea In Romania s-a realizat lent cu
numeroase sincope si cu rezultate mai
putin satisfacatoare, ceea ce a dus la
necesitatea de a se interveni pe parcurs
cu unele corecturi si masuri de acce-
lerare.

in timp ce in tarile dezvoltate privati-
zarea s-a facut in conditii de transpa-
renta, iar intreprinderile au devenit func-
tionale ca orice intreprindere privata si
au contribuit substantial la echilibrarea
bugetului, In Romaénia lucrurile nu au
evoluat la fel. Pentru a beneficia de
avantaje, anumite persoane sau grupuri
de interese, in multe cazuri, au realizat o
adevarata “infratire” intre firmele private
si cele de stat, conduse de acelasi grup
de persoane, care transferau profiturile
de la unele la altele. Privatizéri dubioa-

se, aparitia pe scara larga a arieratelor,

. iertarea sau reesalonarea datoriilor catre

stat, nu intotdeauna justificatd, ca si
deprivatizarea unor intreprinderi, in loc
sa contribuie la cresterea veniturilor
bugetare au devenit producatoare de
pagube, afectand totodata alte sectoare
publice, ca asigurarile sociale, sanata-
tea, educatia etc.

Felul in care a fost administrata pro-
prietatea publicd in Romania a constat
in acordarea de salarii mari unor mana-
geri, lipsa de comenzi, muncitori tinuti n
somaj, pierderi si datorii uriase, prolife-
rarea intereselor de grup care au sufocat
adesea autoritatea publica si s-au situat
deasupra legilor statului. La acestea s-au
adaugat intarzierea reformelor si ne-
glijarea perspectivei. Au existat si cazuri
in care eficienta si performanta intre-
prinderilor nu s-a imbunatatit, pentru ca
procesul de privatizare nu a fost bine
condus, sau pentru ca au fost alesi
cumparatori care nu aveau capacitatea
de a conduce intreprinderile, sau care
nu si-au onorat obligatile asumate prin
contractul de cumparare.

Sub aspectul modalitatilor de privati-
zare trebuie aratat ca desi in tarile
dezvoitate cea mai populard metodi a
constituit-o vanzarile directe, totusi, pri-
vatizarea prin actiuni a fost preferat3
celor mai multe guverne deoarece:

— din punct de vedere operational si
financiar era singura metoda prac-
tica de vanzare a marilor intre-
prinderi de stat;

~ reprezenta cea mai transparentd
metoda de vanzare a activelor;

— oferea posibilitatea unor optiuni
guvernamentale in functie de anu-
mite obiective politice si econo-
mice;

- sporea valoarea capitalizarii totale
si volumul fiecarei piete de capital.
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In unele tari in tranzitie, inclusiv in
Romania, o pondere mare au avut priva-
tizarile pe baza de cupoane. Aceste pro-
grame au avut avantajul vitezei de efec-
tuare si al echitatii sociale, precum si
meritui de a face procesul ireversibil, dar
au avut si serioase slabiciuni deoarece:

— nu- au sporit numerarul pentru
intreprinderi si guvern;

nu au condus la infuzia de noi teh-
nologii sau expertizd manageriala;
nu au contribuit la stabilirea unui
mecanism - de monitorizare a
firmelor privatizate, iar structura de
proprietate rezultatd a fost viciata
prin atomizarea proprietatii.

in Romania, o sursa importants de

ineficienta de cheltuire nerationala a ba-
nitor publici a constituit-o si achizitiona-
rea unor bunuri foarte scumpe, sau a
unor terenuri si cladiri, care inainte
fusesera privatizate la un pret foarte
redus, iar apoi rascumparate de sectorul
public la preturi incomparabil mai mari.

Definitoriu pentru transformarile care
au avut loc in tarile dezvoltate, si mai
ales in Marea Britanie, este fenomenul
cunoscut sub denumirea de manageria-
lism. Aceasta din mai multe considerente:

a) neajunsurile din sectorul public
erau atribuite managementului

exista convingerea ca manage-
mentul corespunzator provenea din
practica, experienta si etosul privat;

asumarea faptului cd managemen-
tul trebuie apreciat pe baza unor
performante bazate pe concu-
renta, a cresterii rolului consuma-
torului, a calitatii mai bune a servi-
ciilor realizate la costuri mai reduse;

necesitatea separarii politicii de
administratie.

in Marea Britanie si alte tari dezvol-
tate, reforma sectorului public a inceput
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b)

c)

d)

intr-un moment de criza economica
determinata de declinul industriei, ca
urmare a razboiului arabo-israelian, em-
bargoului petrolier, cresterea imprumutu-
rilor externe, penetrarea pietelor cu pro-
duse din noile tari industrializate. Tn
aceste imprejurari, reforma a debutat cu
stabilirea unor sarcini de reducere a
cheltuielilor publice si prin declararea
unui adevarat razboi contra risipei si
ineficientei. In acelasi timp s-au formulat
unele critici la adresa sistemului traditio-
nal de management. Acestui sistem i se
reprosa ca deciziile au servit interesele
profesionistilor si nu pe cele publice, fapt
ce a dus la cresterea costurilor, cad ma-
nagementul sectorului public s-a bazat
pe consens si negociere pentru schim-
bari incrementale, care nu permiteau
schimbari radicale, reformatoare, ca
managementul public nu avea calificarile
necesare pentru schimbare si ca trebuia
acordata responsabilitatea unor altfel de
manageri.

Experienta tarilor dezvoltate releva o
tendintd de subordonare a profesionis-
tilor fatd de manageri si cresterea
posibilitatilor de control a acestora din
urma, prin utilizarea unor indicatori de
performanta, care permit o transparenta
mai mare a activitatii si faciliteaza un
control managerial mai strans.

In Romania, angajarea unor directori
in anumite sectoare publice s-a facut, de
reguld, pe baza specializarilor pe care le
aveau, In speranta cad vor deveni cu
timpul si buni manageri, ceea ce nu s-a
confirmat in majoritatea cazurilor. Avem
in vedere mai ales situatia din sistemele
de sanatate si educatie, desi fenomenul
a avut loc si in alte sisteme. Potrivit
parerii multor specialisti, “criza” din sis-
temul de sanatate de exemplu a fost
considerata ca fiind preponderent mana-
geriala. De aceea, se impune promova-
rea in serviciile publice a unor manageri



veritabili, ca persoane avand o anumita
autoritate formala, care executa alt gen
de activitati decat profesionistii, cum ar fi
indrumarea si controlul personalului, pla-
nificarea strategica, urmarirea realizarii
unor performante, elaborarea masurilor
de imbunatatire a calitatii serviciilor.

Examinarea experientei tarilor dez-

voltate furnizeaza doua abordari de care
trebuie tinut seama in managementul
sectorului public:

a) realizarea imbunatatirii activitatii in
termeni de “valoare pentru bani”
(value for money);

b) cresterea posibilitdtilor de expri-
mare a opiniei si a optiunilor con-
sumatorilor de servicii publice.

Axarea imbunatatirii calitatii pe “va-

loarea pentru bani” si conformarea la
anumite standarde, echivaleaza cu
obtinerea de rezultate mai bune pentru o
cheltuiala egala sau mai redusa, deci cu
o crestere a productivitatii serviciilor.

Una din tendintele manifestate in
tarile dezvoltate a fost si trecerea de la
orientarea exclusiva catre input-uri (mini-
mizarea si cresterea eficientei acestora)
catre accentuarea in tot mai mare ma-
sura a output-urilor, ceea ce a insemnat
orientarea catre rezultate si aducerea in
prim-plan a consumatorului sau a utili-
zatorului de servicii. Acest nou curent
denumit “consumerism” s-ar putea defini
ca incercari de a redresa deficitul de
putere, dintre+cei care produc bunuri si
servicii si cei pentru care sunt furnizate.

Constientizarea managementului a-
supra deteriorarii calitatii unor servicii, in
opinia unor specialisti occidentali, tre-
buie facutd de consumatorul acestora,
prin optiunile de “iesire” (exit) sau
“opinie” (voix), prima semnificand liberta-
tea consumatorului de a alege furnizorii
unui serviciu pe piata, iar cea de a doua,
presiunea exercitatd asupra furnizorilor
de servicii pentru imbunatatirea calitatii.

In cadrul procesului de reforma a sec-
torului public s-a urmarit, de asemenea,
introducerea fortelor pietei din dorinta de
a supune serviciile publice la concu-
rentad, de a ridica rolul, statutul si puterea
clientilor.

Introducerea fortelor pietei in mana-
gementul sectorului public, pe langa im-
bunatatirea alocarii resurselor si creste-
rea eficientei, deculpabilizeaza politicie-
nii pentru luarea unor masuri nepopu-
lare, care sunt dictate de logica de piata
st se asigura contributia sectorului privat
la finantarea investitiilor, scutind Guver-
nul de grija de a procura bani prin impo-
zite si taxe si reducand riscul de inves-
tire al acestuia.

in tarile dezvoltate preocuparea pen-
tru  imbunatatirea calitatii prestatiilor
sectorului public au ocupat un loc central
in planurile de reforma, iar retorica
imbunatatirii calitatii a constituit un mijloc
de legitimare si impulsionare a reorga-
nizarii radicale a acestui sector. Pentru a
se asigura ca obiectivele calitatii se
realizeaza, in Marea Britanie, in sectorul
public au fost stabilite sisteme elaborate
de performantd si audituri externe. In
anul 1983 a fost constituitda Comisia de
Audit, pentru a monitoriza managemen-
tul si “valoarea pentru bani” din admi-
nistratia locala, iar ulterior din domeniul
sanatatii si invatamantului.

In Romania, in decursul timpului s-a
observat o supradimensionare a siste-
melor sectorului public, mai ales in ra-
port cu performantele sale economi
co-sociale, iar calitatea prestatiilor acestui
sector nu a fost la Tnaltimea cerintelor, in
multe cazuri ea inriutatindu-se, ceea ce
impune ca in afara transferului unor
activitati din sectorul public catre cel
privat sa se eficientizeze aceste sisteme,
prin reducerea dimensiunii lor si accen-
tuarea preocuparilor pentru calitate.

Este de remarcat, de asemenea, ca
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.in Romania, diferitele verigi organizato-

rice din domeniul public nu acorda su-
ficienta atentie rezultatelor activitatilor pe
care le desfasoara. Nu exista o forma
oficiala de monitorizare a performantei,
care sa permitd evaluarea activitatii
verigilor respective. O asemenea forma
de organizare ar fi necesara pentru co-
lectarea informatiilor privind performan-
tele in domeniul sanatatii, autoritatilor
locale si n alte sectoare..

In vederea evaluarii activitatii si
eficientei economico-sociale a serviciilor
publice si a modului in care actorii,
respectiv reglementatorii si operatorii isi
exercita activitatea, s-a sugerat ca la
fiecare nivel de organizare-reglementare
sa se constituie oficii de evaluare inde-
pendente, in care sa intre alesi locali si
nationali, reprezentanti ai consumatorilor
si sindicatelor, care sa faca expertize, iar
rapoartele sa fie publicate (Profiroiu,
2004). Este, de asemenea, necesara
continuarea actiunii de descentralizare a
activitatii sectorului public menita sa a-
duca serviciile furnizate mai aproape de
utilizator si a le face mai sensibile fata
de nevoile acestora. Totodata atribuirea
unui rol mai proactiv al managementului
este de naturd a intdmpina in conditii
mai bune nevoile si preferintele utilizato-
rilor de servicii. Se impune, de asemenea,
elaborarea unor instrumente si standar-
de pentru masurarea performantelor ser-
viciilor si asigurarea controlului prin re-
zultatele obtinute precum si perfectio-
narea codului de etica al functionarilor
publici si respectarea acestuia, imbuna-
tatirea pregatirii lor profesionale, dezvol-
tarea aptitudinii de a lucra cu publicul.

Elemente de care trebuie sa se tina
seama in activitatea noastra economica
sunt furnizate si de dezbaterile care au
avut loc 1n tarile dezvoltate privind rapor-
tul dintre politica publicd si a manage-
mentul sectorului public - problema nu
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intotdeauna suficient de clara si destul
de controversata. Pentru a aprecia influ-
enta politicii publice asupra sectorului
public si managementului acestuia, tre-
buie avut in vedere atat rolul schimbator
al sectorului public, cat si dezvoltarile re-
cente care au loc in politica publica. Este
evident ca politica are un rol determinant
in a stabili ce trebuie furnizat, in ce canti-
tate si catre cine, dar si asupra modului
in care se organizeaza sectorul public,
ca raspuns la initiativele politicii publice.

Daca ne referim la Marea Britanie de
exemplu, mentionam ca aici s-au facut
incercari concertate de a separa studiul
elaborarii politicii de implementare a a-
cesteia si a existat tendinta de a consi-
dera studiul managementului sectorului
public drept un exercitiu tehnic, in care
fiecare ramura a sectorului public poate
fi inteleasa facand putina referire la ideo-
logia politica. Taylor si Popham (1987)
au aratat ca “stiinta administratiei publice
a dus la separarea intre elaborarea
politicii si implementare, care a diminuat
rolul birocratilor in procesul de elaborare
a politicii si impactul politicii asupra
activitatii lor”.

Prima conditie pentru ca managerul
s&-si exercite atributiile sale este sa in-
teleaga politica, fapt care adesea repre-
zinta o sarcina dificila, datorita schimba-
rilor de guverne, cat si lipsei de continui-
tate in politica, asociata cu insuficienta
sau neadecvarea resurselor. Politica de-
riva din principiile incorporate in ideolo-
gii, dar poate fi si rezultatul expedientei
care constrange guvernele prin crize
interne sau internationale. Indiferent de
originea si scopurile politice, organiza-
tiile sectorului public trebuie sa raspunda
acestora, ceea ce presupun o anumita
flexibilitate. Cu toate acestea, cele mai
multe birocratii publice fac sa functione-
ze mecanisme interne destul de rigide
pentru a da raspunsul cel mai adecvat la-



o anumita situatie, precum si luarea de
masuri pentru asigurarea continuitatii
deoarece unele din lucrarile respective
implica implementarea de politici pe
termen lung. De aceea, organizatiile
trebuie sa dezvolte o serie de tehnici si
proceduri, pentru a raspunde cererilor de
elaborare a politicilor si de implementare
a acestora. Desi sarcinile lor sunt diferite
managerii si politicienii depind unii de
altii, iar Tn succesul politicii sunt implicate
ambele categorii de participanti.

Desigur ca si in Romania s-au reali-
zat sau sunt in curs de realizare unele
din cerintele mentionate. In acelasi timp
insa, nu putem sa nu observam ca in
sectorul public adesea au fost numiti in
posturi de conducere si executie unele
persoane pe criterii preponderent politice
si mai putin sau deloc pe criterii de
competentd profesionala si manageriala.
Astfel, prefectii si subprefectii erau nu-
* miti de guvern pe criterii politice lucru
asupra caruia s-a revenit ulterior. De
asemenea, dupa alegerile efectuate au
fost schimbate persoanele din conduce-
rea directilor judetene si a regiilor
statului. Ingrijoratoare este si extinderea
nepotismului, a angajarii pe baza rela-
tiilor de rudenie sau de alta natura a
unor persoane fara pregatirea necesara
pentru posturile ocupate. De asemenea,
in conducerea unor domenii din sectorul
public, chiar daca persoanele aflate pe
posturi de conducere au fost competente
din punct de vedere al profesiei, nu in
toate cazurile aveau si pregatirea nece-
sara unui bun manager, fapt ce s-a reflec-
tat negativ asupra activitatii desfasurate.

in concluzie, apreciem ca se simte
nevoia acuta a unor schimbari majore de
conceptie, in ceea ce priveste manage-
mentul sectorului public, de insusire a
valorilor fundamentate ale acestuia si de
pregatirea resurselor umane necesare.

Aceasta presupune cresterea gradului
de raspundere si a eficientei in gestiu-
nea tuturor categoriilor de resurse si,
totodata, monitorizarea si evaluarea per-
formantelor din sectorul public, pe baza
carora se apreciaza capacitatea mana-
geriala de a solutiona problemele ge-
nerale si specifice.

Pentru a evita riscul politizarii mana-
gementului este necesar sa se ia in con-
siderare si modul in care acesta raspun-
de la cerintele politicii. Este recoman-
dabil ca managerii de prestigiu, In situatii
justificate sa influenieze la randul lor
politica, prin valorificarea opiniilor proprii,
bine fundamentate.

Este stiut ca politicienii sunt interesati
in cea mai mare masura de viitorul
apropiat. Managerii trebuie sa vada insa
mai departe. Pentru aceasta este nece-
sar sa fie indeplinite anumite conditii si
anume: a) sa aiba o parere formata asu-
pra viitorului organizatiei. Ei au raspun-
derea de a defini o viziune asupra valo-
rilor, principiilor de functionare, normelor
si comportamentelor celor mai potrivite
in viitor si b) sa se creeze o anumita le-
gitimitate a managerilor de a mentine o
viziune, care poate fi adesea in opozitie
cu cea a politicienilor. Pentru a dobandi
aceasta legitimitate se impune ca mana-
gerii sa demonstreze in deplina cunos-
tintd de cauza, ce functioneaza si ce nu
functioneaza in domeniul respectiv.

in sfarsit, trebuie mentionat c& mana-
gementul strategic este doar In mica ma-
sura inteles si aplicat in sectorul public.
Intr-un mediu atat de schimbator ca cel
actual, avand in vedere ca el permite
organizatiei nu numai sa reactioneze la
schimbare, dar si sa o anticipeze, printr-o
conducere cu caracter proactiv se
impune sa se valorifice mai mult avan-
tajele decurgand din acest gen de ma-
nagement.
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