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VALUE-ORIENTED GOVERNANCE AND ITS
IMPLICATIONS AT THE LEVEL OF PUBLIC
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GUVERNARE ORIENTATA PE CREAREA DE
VALOARE SI IMPLICATII LA NIVELUL
POLITICILOR PUBLICE
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Department of Public Administration, Academy of Economic Studies, Bucharest, Romania
Catedra de Administratie Publica, Academia de Studii Economice Bucuresti, Roménia
pacesilamihaela@yahoo.com

Abstract

The discussions on public expenditure are always considered inefficient for increasing the performance and the
public services quality: in this case, we can talk about two trends, one of them oriented to quality and quantity,
namely "more means to a better public service", and the other focused on reducing the number of civil servants
and on privatisation.

These trends should focus on the value obtained by using public policy and on the application of the principles of
classical performance management in organizations. Only in these circumstances, the debate and search for
legitimate and acceptable solutions for the whole body of social and civil servants can be continued.

In this context e-government becomes a factor of progress, facilitating the decision making process, improving the
initiation of public policies, and improving the relationship with citizens, business environment and other
governmental institutions.

Key words: Evaluating the impact of public policy, state reform, strategic intelligence, e-government, digital
technologies

Rezumat

Dezbaterile cu privire la cheltuielile publice apar intotdeauna ca fiind ineficace pentru cresterea performantei si a
calitatii serviciilor publice: in acest sens se manifestd doua tendinte, una care este orientata spre calitate si
cantitate, ceea ce se traduce prin ,mai multe mijloace pentru un serviciu public mai bun", iar cealaltd care
considera reducerea numarului de functionari si privatizarea un imperativ categoric. Aceste doud tendinte trebuie
s& se concentreze Tnsa pe valoarea obtinuta prin intermediul aplicarii politicilor publice si pe aplicarea principiilor
clasice de gestiune a performantei in organizati. Numai in aceste conditii, dezbaterea si cautarea de solutii
legitime si acceptabile atat de catre ansamblul corpului social cat si de functionari pot fi continuate. In acest
context guvernarea electronica devine un factor de progres, avand ca scop facilitarea adoptarii deciziilor i
imbunatatirea modului de initiere a politicilor publice, precum si imbunatatirea relatiei cu cetatenii, mediul de
afaceri gi alte institutii guvernamentale.

Cuvinte cheie: evaluarea impactului politicilor publice, reforma statului, inteligenta strategica, guvernare

electronica, tehnologii digitale
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1. Pentru a a practica o politica a valorii trebuie sa incepem prin a conferi valoare

politicii

Prima intrebare pe care ar trebui sa ne-o punem este aceea referitoare la valoarea produsa de catre
serviciile publice. In mod evident, raspunsul la aceasta intrebare este greu de gasit, in conditiile in care
spre deosebire de o intreprindere, crearea valorii de catre o administratie publica nu se regaseste nici
in bilantul sdu, nici in contul sau de exploatare. In acest sens, David Hume si Emmanuel Kant au

caracterizat notiunea de ,bun public’, pe care economistii il definesc astézi sub doua forme:

= Non-rivalitatea consumului: consumul unui bun de catre un agent nu reduce posibilitatea

consumului aceluiasi bun de cétre alti agenti.

= Non-excluderea consumului posibil: este foarte costisitor ca un bun pus la dispozitia unui agent
s& fie exclus consumului de catre alti agenti. Exemplul cel mai clasic este apararea nationala de

care profita toti cetatenii fara excludere si fara rivalitate, sau chiar si investitiile rutiere.

Putem da si o definitie negativa a bunurilor publice: acestea sunt cele care nu sunt produse de sectorul
privat deoarece ele nu pot fi comercializate in mod rentabil; punerea la dispozitie a primei unitéti ar face
imposibild vanzarea unitatilor urmatoare din moment ce toti potentialii consumatori ar putea beneficia,
in mod liber, de prima unitate. in concluzie, colectivitatea este cea care trebuie sa se ocupe de aceste

bunuri publice.

Valoarea bunurilor publice se masoara prin externalitatile - efectele induse - pe care le produce. Din
punct de vedere macroeconomic, pe termen mediu si lung, se cunoaste situatia la nivel global: se stie,
de exemplu, ca educatia are un efect decisiv asupra coeziunii sociale si asupra competitivitatii
economiei. Economistii care urmaresc inovarea, sub tutela lui Richard Nelson, subliniaz& importanta
sistemelor nationale de inovare, care se bazeaza, in mod esential, pe institutile ce promoveaza

cercetarea si inovarea ca factor cheie al cresterii economice.

Dar o asemenea idee se loveste de teoria neo-clasica care a vrut s& reduca ecuatia cresterii la o
functie de productie in care calitatea si cantitatea a ceea ce este extras, adica output-urile, este functie
a calitatii si cantitatii intrarilor, adica input-urile, si a calitatii procesului de productie care le uneste.
Echilibrul ansamblului este asigurat prin optimul Pareto, atunci cand progresul unui bun nu se poate

face decat in detrimentul altuia. In aceastd optica, cheltuielile publice nu sunt decat cheltuieli de



-
=
Q
£
()
(%))
(=}
{ =
[~}

3
{ =
c

He]
|

-

.S
(74}
Q

=
O
| 38
(=}
Q
0
Q

o

©

9

it
(=N
£

w

O
{ =
(o}

©

.2

pros
Q
| 38
(o]
Q

=

-

Manaaementul Urban

i Teoretice n

ice si

ari pract

Cercet

Theoretical and Empirical Researches in Urban Management, Year 2, Number 2, 2007 | [#{65: 152
Cercetari practice si teoretice in Managementul Urban, Anul 2, Nr. 2, 2007
ISSN: 1842-5712 TER

infrastructura, care nu contribuie prin ele insele la crearea valorii, trebuind reduse la minimum. Toate
acestea fac referire la o crestere exogena, care se bazeaza pe marirea cantitatii factorilor de productie,
in timp ce cresterea inregistrata in tarile dezvoltate si noul val de tehnologie care revolutioneaza
raporturile de productie sunt endogene, baz&ndu-se pe productivitatea factorilor de productie - munca

si capital - unde calitatea institutiilor publice, relatiilor sociale $i cultura, joaca un rol decisiv.

Contextul creat de utilizarea tehnologiilor informatiei a oferit ocazia de a regéndi in profunzime rolul
statului: tehnologia a devenit aproape un bun public in care costul de achizitie este scazut si in care
conservarea este de fapt imposibila prin difuzarea sa in cadrul schimburilor comerciale si prin utilizarea
in cadrul investitiilor in crestere din strainatate. Dar daca toate tarile dezvoltate sunt pe aceeasi linie de
plecare, distantele la linia de sosire vor fi importante. Ele vor depinde de mecanismele de invatare si de

procesele organizationale care le vor lua locul.

Statul american este, fara indoiald, unul dintre cele mai interventioniste din lumea dezvoltata, mai ales
incepand cu anii 1990, moment in care economia americana s-a vazut puternic concurata de industria
japoneza. Promovarea unei ,politici de pledoarie” a permis focalizarea interventiilor publice asupra
mizelor cheie pentru dominarea industriei americane si a asigurat japonezilor conducerea sectorului

tehnologiei informatiilor, printr-o actiune concertata intre intreprinderi si administratii.

Dar politica statului american se distinge de politica statelor europene deoarece ea se concentreaza
asupra mizelor strategice, urmarind mentinerea unei concurente care sa permita pastrarea
dinamismului economiei de piata. Intrebarea care se pune in aceasts situatie statelor europene este,
asadar, cum sa mentina o interventie activa in toate domeniile strategice pentru a asigura dinamismul

sistemului national de inovare.

Profesorul Richard Nelson nu a incetat s& aminteasca faptul ca sursele competitivitatii industriale se
afla in statul-natiune. Statele Unite |-au inteles perfect, in timp ce Europa a manifestat periculoase
veleitati de devalorizare a acestui concept. Pentru Nelson nu nivelul si internationalizarea pietei sunt
cele care conteaza referitor la factorii competivitatii, ci calitatea mediului institutional al intreprinderilor
care raman profund ancorate in sistemele nationale de inovare. Factorii competitivitatii sunt, agsadar, pe

deplin endogeni si imobili.

Dar aceasta nu face decéat sa intareasca recurgerea la practici de ,razboi economic” care sunt utilizate

astazi in mod curent: parghiile inovatiei tehnologice, se bazeaza in mod esential pe cunostinte tacite,
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imobile, iar singurul mod de a le obtine sau de a neutraliza un concurent este subversiunea interna prin

destabilizare si preluarea controlului intreprinderii.

In aceste conditii, ,inteligenta economicd” devine nu numai regina bataliilor si o prioritate strategica ci,
de asemenea, o puternicd parghie a reformei statale. Dar inteligenta strategica se construieste prin
cunoasterea si utilizarea informatiei. Informatia nu trebuie sa fie o sursa de putere pentru cel care o
detine, ci pentru cel care stie sa creeze inteligenta colectiva separand-o. Fatd de aceasta miza, rolul
statului nu este numai de a administra, ci si de a construi parteneriate cu intreprinderile pentru a

asigura natiunii locul sdu in competitivitatea internationala.

A face bine lucrurile” nu inseamna in mod obligatoriu ,,a face lucruri bune”

Spre deosebire de o intreprindere care este confruntata cu piata si cu sanctiunea din partea clientilor
séi, o politica publica nu dispune de o asemenea informatie, ,feed back-ul” acesteia fiind destul de lung.
De exemplu, expertii OCDE considera ca sunt necesari 45 de ani pentru a masura impactul unei politici

de educatie, prin performantele elevilor, elevii actuali care vor deveni profesori.

In ceea ce priveste indicatorul financiar, acesta prezinta o mica importanta pentru a spune daca o
politica publics este bund sau nu. In Noua Zeelanda, incepand cu anii 80, lungul demers catre o
gestiune orientata spre rezultate, sistemul de elaborare a bugetului si de gestiune administrativa a fost
modelat in functie de iesiri (output-uri) mai degrabd decét de rezultate (outcomes). Desigur, legea
obliga ministerele sa evidentieze in buget legatura intre iesiri/livrari si rezultate, dar aceasta obligatie
este in general indeplinita de o maniera pur declarativa fara sa poata fi stabilitd vreo cauzalitate.
Reiese din acestea o ineficacitate a politicilor publice care a fost punctata indeosebi in ceea ce priveste

politicile sociale.

Economia bine dezvoltatd a permis functionarea unui sistem generos de indemnizatii de somaj, dar de
care au profitat in special cuplurile pe someri de lungé durats. Tn termeni ai rezultatului, sistemul nu
este stimulativ pentru refntoarcerea la muncé. Tn acest scop au fost puse in aplicare o serie de
programe avand la baza numeroase orientari: primele de reintoarcere la munca, formarea centrata pe
nevoile specifice ale celui care cere un loc de muncd, interventia precoce la nivelul esecului scolar,
diversificarea indemnizatiilor de somaj de o agsa maniera incét sa se mentina o legatura cu piata muncii

si sprijinul acordat intreprinderilor care angajeaza forta de munca.
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Aceasta experienta rezuma toate dificultétile politicilor publice: este foarte dificil s& se creeze legaturi
intre iegiri si intrari, intre ceea ce produce si impactul in termeni de valoare pentru societate, pentru ca

,a face lucrurile bine” nu inseamna in mod obligatoriu ,a face lucruri bune”.

2. Patru elemente importante pe drumul care conduce alocarile de resurse catre

rezultate

Un prim element se refera la costul alocdrii de resurse. Administratia are un sistem de alocare a
resurselor catastrofal care se bazeaza pe respectarea procedurilor publice ce nu fac legatura intre
costul unei resurse si impactul sau asupra productivitatii proceselor. in ciuda reformelor, acest sistem

este in practica generator de supracosturi i ineficacitate:

Dar cea mai mare sursa de costuri si de economie rezida in productivitatea proceselor, mai ales
odata cu aplicarea tehnologiilor informatice. Ca orice organizatie, administratia este victima legii lui
Parkinson care precizeazd urmatoarele: cu cat mai mult o organizatie este inutild, cu atat mai mult
aceasta inventeaza motive de a exista si de a functiona. In analiza comparativd efectuats in cadrul
OCDE, s-a putut constata c& sarcina cea mai dificila care apare in toate térile dezvoltate este de a

suprima un organism devenit inutil.

Este asadar necesar sa se realizeze o reinginerie radicala a proceselor, care sa faca posibila
dezvoltarea unui control de gestiune si al tehnologiilor informatiei care ar permite, la randul sau,
desenarea unei arhitecturi organizationale suple si evolutive in jurul activitatilor i costurilor, precum i
automatizarea sarcinilor fara valoare addugata si realocarea resurselor provenite din activitatile care nu
au fost indeplinite. Tn mod statistic, se poate estima ca toate castigurile de productivitate legate de

entropia naturald a proceselor sunt de 40% intr-o organizatie nu foarte bine gestionata.

H'I\

"A face lucruri bune” in administratie se poate verifica printr-o noud disciplind si anume evaluarea
impactului politicii publice. Evaluarile ,ex post’ sau externe sunt importante, pentru crearea unei
anumite stari de spirit dar nu sunt la ora actuala utilizate in definirea politicilor publice: este necesar sa
treaca mult timp intre rezultatul evaluarii (o evaluare dureaza minim 18 luni) si luarea deciziei; aceste
evaluari sunt destul de complexe pentru a putea servi ca instrument de pilotaj operational. In
numeroase domenii, tindnd cont de efectele intérziate ale aplicarii politicilor publice, o evaluare ex post
nu are sens. Pentru a atenua aceasta dificultate va trebui sa se dezvolte o cunoastere profunda a

relatiilor intre produse i rezultate cu scopul de a construi modele de actiune care sa permita
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intelegerea, de exemplu, a legaturii intre punerea in aplicare a unui dispozitiv care sa-i ajute pe cei care
cautd un loc de munca si reintoarcerea efectiva la munca. In aceste conditii devine posibila evaluarea

ex ante a pertinentei unei politici.

Ultimul element al pilotajului, randamentul global al sistemului, este reprezentat de raportul intre
banii publici cheltuiti si eficacitatea masurata a actiunii publice. Scopul, inca ideal, este de a permite
parlamentarilor aflati la putere sa voteze bugetul facand legatura intre alocérile de resurse si rezultatele
posibile. Un exemplu in acest sens il constituie Canada, in care parlamentarii au la dispozitie un raport
despre randamentul produs de diferitele ministere. Acest raport de sinteza despre randamentul
Canadei cuprinde in jur de 19 indicatori care acopera ansamblul obiectivelor sociale, economice si de

mediu ale politicii canadiene.

Asadar gestionarea cheltuielilor publice trebuie sa aiba in vedere doua cai: pe de o parte cunoasterea
costurilor si reingineria proceselor, care este o problema clasica de gestiune in cadrul organizatiilor,
oricare ar fi acestea, si pe de alta parte dezvoltarea pilotajului strategic pentru a permite gestionarea
cheltuielilor publice in functie de finalitatea lor.

3. Problema reducerii numarului de functionari

in Statele Unite, dorinta de a reduce dimensiunea guvernului federal a condus la dezvoltarea practicii
de ,contracting out’, adica incredintarea unor entitati private — agentii, organisme private, fundatii si
ONG-uri - a unor sarcini ale administratiei publice. Rezultatul obtinut a fost reducerea cu 1,9 milioane a
numarului de functionari federali. Este ceea ce s-a numit ,guvernare de catre a treia parte” (Third Party

Governement).

fn ansamblu, din toate acestea a rezultat o situatie destul de confuza. Functiile care ar fi trebuit s fie
externalizate nu trebuiau sa constituie profesii de baza ale administratiei statului, asumate de catre

functionari. Dar in practica, multe dintre functiile reprezentand profesii de baza au fost externalizate.

Noile structuri s-au constituit in grupuri de interese prin care s-a urmarit dominarea finalitatilor
serviciului public. n plus, aceste organisme care pareau conduse de o dinamicd antreprenoriala si-au
vazut actiunile limitate de o serie constrangeri ale serviciului public care le-a pus de fapt in afara

competitiei. In aceste conditii, guvernul federal nu numéra, in fapt, 1,9, ¢i 17 milioane de functionari, iar
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structurile create cumulau atat inconvenientele gestiunii statului (rigiditatile), cat si pe cele ale gestiunii

private.

Din 1990 péna in 1996 numarul functionarilor federali a crescut cu 5%, iar numarul functionarilor locali
cu 11%, desi toate partidele nu vorbeau decét de reducerea dimensiunii guvernului, de ,downsizing”,
de ,a tdia”, de ,a reduce”, In aceeasi perioada, cresterea numarului de locuri de munca in domeniul
public a reprezentat 1/7 din crearea de locuri de munca in sectoarele non-agricole. Politicile de
reducere brutald a numarului locurilor de muncé au blocat functionarea agentiilor si, in ansamblu, au
facut s& creasca costurile guvernarii. In 1977, inghetarea a 10000 de posturi de catre administratia

Carter s-a tradus prin crearea a 67000 posturi pe durata determinata in afara statutelor.

Quebec, care a procedat la o politicd drasticd de pensionare anticipata pentru a reduce cheltuielile
publice, a constatat un beneficiu in primul an, care s-a neutralizat rapid incepand cu cel de-al treilea an.
De ce? Cand nu cunoagtem procesele nu putem identifica activitatile care sunt creatoare de valori cat
si pe cele care nu sunt. Activitatile care nu pot fi ocolite vor trebui s& fie in orice caz asigurate. Locurile
de munca suprimate pe de o parte vor reaparea pe alta parte si in conditii care vor agrava lipsa de
lizibilitate intre un loc de munca si crearea de valori. Aceasta maniera de a proceda este distructiva

pentru orice posibilitate reald de reforma a administratiei, ea demobilizand functionarii.

In aceast situatie problema nu se refera la faptul ci exista prea multi functionari, ci ca sunt prea multi
acolo unde nu este nevoie si nu sunt suficienti acolo unde ar trebui sa fie mai multi. Posturile birocratice
se inmultesc in vreme ce posturile de teren (infirmier, politist, grefier, judecator, profesor, inspector de
munca...) stagneaza. Intr-un sistem condus de mijloace, sub efectul legii Parkinson sau a variantelor
sale precum legile Gresham sau Simon efortul merge acolo unde e cel mai usor si pe scurt, cel mai
rentabil, adica ,stropesc acolo unde este deja ud”. Pentru ,a stropi unde este arid”, acolo unde este
nevoie de mai multe resurse, trebuie sa trecem la o guvernare care sa respecte valorile si sa ne
angajam la operatii de restructurare in profunzime permitand alinierea mijloacelor fatd de mizele

strategice ale politicilor publice.

In Carolina de Nord, orasul Charlotte a cunoscut in 1992 o grava crizd bugetara: departe de a se lansa
intr-o operatie, clasica in Statele Unite, ,de downsizing”, acesta a preferat calea “rightsizing™-ului, adica
aceea a cercetarii dimensiunii juste, a alinierii strategice, a organizarii municipale fata de mizele politice

ale oragului. Pentru a face aceasta, era necesara sprijinirea pe functionari $i combaterea lor, o operatie



-
=
Q
£
()
(%))
(=}
{ =
[~}

3
{ =
c

He]
|

-

.S
(74}
Q

=
O
| 38
(=}
Q
0
Q

o

©

9

it
(=N
£

w

O
{ =
(o}

©

.2

pros
Q
| 38
(o]
Q

=

-

Manaaementul Urban

i Teoretice n

ice si

ari pract

Cercet

Theoretical and Empirical Researches in Urban Management, Year 2, Number 2, 2007 | [#{65: 152
Cercetari practice si teoretice in Managementul Urban, Anul 2, Nr. 2, 2007
ISSN: 1842-5712 TER

de restructurare fiind de asemenea o operatie de reconstructie a consensurilor sociale pe care se
sprijind administratia. Zece ani mai tarziu, orasul a putut pentru prima oaréa sé-si voteze bugetul, fiind
capabil sa faca legatura intre o marire a bugetului si o crestere a valorii produse pentru cetateni: tinerea
sub control a cheltuielilor publice, crearea de valori pentru cetateni si valorificarea muncii functionarilor

au fost reconciliate.

In practica, in cadrul operatiilor reusite de restructurare ale administratiilor publice, simplul joc al plecarii
firesti este suficient pentru a tine sub control inflatia efectivelor, in timp ce operatia de realocare interna
a resurselor, prin a lua de unde este prea mult pentru a pune acolo unde nu este destul, insotind-o de
tot efortul de formare pe care il presupun noile lucrari, este cea care permite reducerea costurilor i

cresterea valorii produse pentru corpul social.

4. Agentiile: un mijloc eficient de a combina dinamica antreprenoriala si serviciul public

In toate tarile OCDE preocuparea de a dezvolta o gestiune axatd pe rezultate s-a tradus prin
dezvoltarea de agentii guvernamentale, adica a unor structuri autonome dedicate punerii in practica a

unei politici precise.

In Franta, comisia insércinatd cu reforma statului a procedat in 2001 la o evaluare a dispozitivului
constituit de institutiile publice nationale, lucru care a evidentiat faptul ca acest principiu se dovedeste
indeosebi util pentru a combina dinamismul spiritului de intreprinzator care aduce autonomia gestiunii si
capacitatea de impulsionare strategicd a statului. Legea din 1998 cu privire la agentiile sanitare a
transferat astfel catre agentii ansamblul capacitatilor sale de interventie, in asa fel incét directia
generald de sanatate sa se limiteze la aproximativ 250 de functionari si sa se poatd consacra mizelor
strategice fundamentale. Principiul agentiei permite s& se uneasca angajamente bugetare si rezultate

evaluabile de catre public, si reduce anonimatul birocratic al gestiunii.

Practica franceza este una dintre cele mai vechi dintre cele ale tarilor OCDE si pe baza acesteia se pot

trage patru concluzii ale analizei comparative recent conduse de aceasta organizatie:

1. Principiul autonomiei gestiunii nu inseamna o dezmembrare si o slabire a rolului statului
central. Din contrd, permitand identificarea mizelor unei politici publice, a rolurilor gi a responsabilitatilor,
acesta contribuie la intérirea eficacitatii. Riscul de captare a politicii publice de catre interese private,

chiar atunci cand statul nu intervine in finantarea agentiei, nu este asociat principiului agentiei.
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Dimpotriva, fatd de captarea mizelor politicilor sanitare de catre profesiile organizate in anumite
ministere (profesii agricole, laboratoare medicale, profesii de sanatate), crearea de agentii in domeniul
sanitar a permis sa se externalizeze si sa se acorde independentd expertizei, dar si ca aceasta sa
devina punctul de sprijin al recentrarii politicii publice de securitate sanitarda pe mizele de interes

general.

2. Experienta arata c& factorul critic este reprezentat de dezvoltarea unei inteligente strategice
a actorilor. Ancheta efectuaté in Franta arata o corelatie intre dinamismul managementului, al calitatii si
al gandirii strategice si “leadership™ul conducatorilor. Demersurile strategice au fost in general
impulsionate de catre conducatori avand o viziune si un comportament de leader. Principiul utilizarii
agentiilor a permis iegirea la iveala a comportamentelor de leader si de antreprenor de serviciu public
care nu mai inabuseau regulile birocratice ale marilor administratii centrale. Ele au creat conditiile
pentru ca agentii serviciilor publice sa-si dezvolte capacitéti eficiente de géndire strategica necesara

conducerii politicilor publice in functie de rezultate.

3. Pornind de la cele prezentate nu putem spune insa ca transformarea intr-o mare masura a
administratiei in agentii este o solutie. Tn anii 1980, Marea Britanie, in plin val liberal, a lansat politica
“Next Step Agencies” care s-a dovedit a fi un esec: necoordonate de catre un stat central purtator al
unei viziuni strategice si a unei coerente de ansamblu, agentile si-au dezvoltat propria politica si
propriile reguli de gestiune, facand din peisajul administrativ britanic unul dintre cele mai confuze care

existau in acea perioada.

Guvernarea Blair s-a lansat incepand cu 1997 intr-o campanie de recentralizare in jurul temei ,Wiring
Up Governement” pentru a recentra statul pe conducerea strategica si pentru a redefini rolurile intre
stat si agentii. Limite existd cu siguranté si in alte tari, cum ar fi de exemplu in Franta, din moment ce
numai 15% din efectivele publice lucreaza in agentii, fatd de 70-80% in tari ca Suedia sau Noua
Zeelanda. Dar o conditie esentiald este aceea de a intari competenta conducerii strategice a statului
separand-o de gestiune. Experienta unitatilor autonome de servicii in Quebec, merge in acelasi sens.
Existenta unui consiliu de administratie poate fi un atu pretios: sistemul francez este original caci,
comparat cu conducerea agentiilor altor tari — a caror responsabilitate este pur manageriala in viziunea
unui comitet director al intreprinderii — el aduna toate partile interesate (“stakeholders”): finantatorii
(ministerele de tuteld, ministerul de finante, alte administratii, parteneri privati), partile interesate

exterioare (industrii, profesiuni, beneficiari, asociatii). Consiliul poate astfel s& practice o veritabila
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responsabilitate in procesul de concepere si conducere a strategiei. in aceste conditii, in timp ce
managementul se poate centra pe alinierea strategica si calitatea documentatiilor de proiect, consiliul

poate fi instanta unde se reconciliazé aceste documentatii si impacturile.

4. In toate experientele studiate (Noua Zeelanda, Tarile de Jos, Danemarca, etc.) asocierea
excesiva si limitativa intre principiul utilizarii agentiei, calitatea produselor si performanta gestiunii s-a
dovedit la inceput utilda pentru a propaga o culturd de gestiune axata pe rezultate, dar la sfarsit
contraproductiva in ceea ce priveste mésurarea performantei politicilor. A doua faza a reformei in Noua
Zeelanda care recentreaza conducerea agentiilor pe impacturi arata in mod clar ca agentia, ca principiu

de gestiune, nu este pertinenta decat daca politica si strategia raman la comanda.

Revenim asadar la aceeasi problema: nu putem avea o politica a valorii decat daca incepem prin a
reda valoare politicii. In multe cazuri, faptul ca administratia franceza functioneaza, este un semn de
intrebare: remuneratie scazuta, sistem de gestiune a resurselor umane depasit, controale birocratice
numeroase lipsite de orice logica manageriald, diminuarea inovatiei si a spiritului de initiativa. Sistemul
functioneaza insa, si nu atdt de rdu precum in numeroase alte exemple straine datoritd cunoasterii
serviciului public de catre functionarii statului si a unui excelent nivel de cultura generala legat de
recrutarea prin concurs care permite 0 buna adaptare la schimbare. Ceea ce lipseste este capacitatea
conducatorilor de a fi conducatori, de a defini marile axe strategice transformate in obiective

operationale, de a fi leaderi care impulsioneaza transformarea administratiilor.

5. Transformarea administratiei in vederea reconstructiei statului

Reforma administratiei nu este agadar, in ciuda extremismului liberalismului, legatad de o scadere a
rolului statului, ci de reconstructia sa: mai mult stat strateg in serviciul binelui comun, capabil de viziune
pe termen lung (precum Colbert care a realizat plantarea padurii Trongais pentru a furniza, 200 de ani
mai tarziu, paduri de stejar in scopul construirii navelor marinei franceze!) si mai putin stat gestionar, in
ciuda anumitor curente sindicale care asimileaza interesul anumitor persoane interesului serviciului

public si deduc prin aceasta un drept la iresponsabilitate.

Adversarii oricarei reforme joaca in mod ciudat un joc in care se regdsesc ca sustinatori ai
liberalismului. Birocratizadnd sistemul si facandu-l neproductiv, acestia justifica cu aripa stanga

suprimarile si privatizarile pregatite de aripa dreapta: ciudat proces de eutanasie birocratica!
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Sarcina este dificila, dar ea nu are nimic imposibil. In Franta, de exemplu, Oficiul National al Padurilor,
in care sindicatele sunt puternice, a profitat de criza provocata de furtuna din 1999 pentru a revizui
complet modul sau de activitate devenit total deficitar. Criza a permis mobilizarea personalului pe
mizele-cheie, definirea unui plan de progres, construirea unui contract cu statul, redefinirea relatiilor cu

colectivitatile locale si construirea unei noi organigrame de functii si de calificari.

Practici inovatoare precum contractualizarea in jurul obiectivelor intre servicii, agentii i stat permit
definirea unei noi culturi de gestiune in jurul atingerii obiectivelor mai degraba decat a respectarii
necorespunzatoare a procedurilor. Reforma Legii organice cu privire la legile de finante din Franta care
prevedea votarea bugetului statului in jurul a 80 de mari misiuni de politici publice (si nu mai mult de
850 de capitole bugetare) plecand de la evaluarea rezultatelor anului precedent, a permis
parlamentarilor sa aiba o vizibilitate intre resursele pe care le aloca si rezultatele pe care le pot astepta.

Dar drumul este lung: el merge dincolo de o schimbare de procedura bugetard, necesitind o
transformare n profunzime a proceselor de functionare a administratiei pentru a cunoaste, in functie de
dezvoltarea controlului de gestiune, procesele si costurile lor si a le raporta la valoarea produsa. El
presupune cunoasterea sistemelor de informare pentru a realiza castiguri de productivitate, dar mai

ales pentru a face legatura intre evaluarea impactului si adoptarea deciziei strategice.

6. Guvernarea electronica — element esential pentru imbunatatirea relatiei cu cetatenii
1. Definirea conceptului de guvernare electronica

Guvernarea electronica reprezinta, in acceptiunea generald, utilizarea de catre Guvern a aplicatiilor
informatice si a altor tehnologii ale informatiei, bazate pe Internet, combinate cu procese care
implementeaza aceste tehnologii, pentru a imbunatati accesul si livrarea informatiei cétre Guvern si a
serviciilor catre public, sau cétre alte agentii si entitati guvernamentale. Aceasta aduce perfectiondri ale
modului de lucru al Guvernului care au ca rezultat cresterea eficacitétii, eficientei, calitétii serviciilor.
Strategia de trecere la e-guvernare presupune transformarea si modernizarea guvernului prin

intermediul tehnologiei informatiei si comunicatiilor.

Guvernarea electronica (eGovernment) se impune din ce in ce mai mult ca o componenta esentiala a

noii societatii informationale. Guvernarea electronica a cunoscut in ultimii ani o evolutie exponentiala la

nivel global si in special in Europa, fapt confirmat de:
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a. numarul tot mai mare de cetateni ce participa la dezbateri on-line;

b. rolul central al Internetului ca sursa de informatii publice;

¢. numarul mare de servicii guvernamentale oferite on-line;

d. planurile de dezvoltare in domeniu, cum ar fi initiativa eEurope la nivelul Uniunii Europene.

Guvernarea electronicé consta in interactiunea guvernului, parlamentului sau a altor institutii publice cu
cetatenii, prin intermediul mijloacelor electronice. Informarea asupra proiectelor de lege aflate in
discutie si exprimarea opiniilor asupra acestora de cétre cetateni, plata taxelor de catre contribuabili,
completarea unor plangeri si petitii on-line reprezinta mijloace eficiente puse la dispozitie de catre stat
pentru exercitarea drepturilor fundamentale ale cetatenilor. Asadar sensul implementarii guvernarii

electronice este de sus n jos (de la stat la cetatean).

Gradul de dezvoltare a aplicatiilor de guvernare electronica depinde in mod direct de accesibilitatea la
Internet. Cu toate acestea, utilizarea lor depinde si de educatie si de schimbarea mentalitatilor, iar

succesul in implementarea acestor aplicatii determina acceptarea si impactul lor in societate.

2. Rolul guvernarii electronice in procesul politicilor publice

in general, utilizarea tehnologiilor digitale (precum internetul) de catre agentile guvernamentale are ca
scop facilitarea adoptérii deciziilor si progresul in modul de initiere a politicilor publice, precum si

imbunatatirea relatiei cu cetatenii, mediul de afaceri si alte institutii guvernamentale.

Pentru democratiile liberale europene ce parcurg aceasta era a tehnologiei informatiei si comunicarii,
utilizarea guvernarii electronice ofera posibilitatea crearii cadrului necesar pentru o guvernare libera,
initierea de noi politici publice, 0 democratie avansata si decizii adoptate prin participarea efectiva a

cetatenilor. In acest cadru tehnologia informatiei si comunicarii poate fi utilizata in scopuri variate:
imbunatatirea prestarii serviciilor catre cetateni;

imbunétatirea interactiunii dintre mediul de afaceri si industrie;

posibilitatea cetatenilor de a avea acces la cat mai multe informatii;

politici publice mai apropiate de nevoile cetatenilor;
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administrarea si gestionarea mai eficienta a resurselor.

Beneficiile rezultate de pe urma acestei actiuni pot fi diverse si pe termen lung, cum ar fi, printre altele,
diminuarea coruptiei, cresterea transparentei, cresterea veniturilor, reducerea costurilor, sporirea
oportunitatilor pentru tineri, sprijin puternic acordat deciziilor adoptate la nivel central si local, precum i

politicilor publice prin care se asigura cresterea valorii publice in cadrul comunitatilor urbane.

De altfel, servicile de e-Guvernare reprezinta unul dintre mijloacele cele mai eficiente de lupta
impotriva coruptiei, un factor cheie al transparentei institutionale si a reglementarii credibile a mediului
de afaceri. De asemenea, pe l&nga efectul semnificativ asupra trasparentei institutiilor statului si
credibilitati mediului de afaceri, implementarea solutiilor e-Guvernare are ca rezultat: imbunatatirea
calitatii informatiei, reducerea timpului de diseminare a acesteia i, mai ales, reducerea semnificativa a
costurilor administrative pentru stat si a celor generate de reglementare pentru cetéteni si firme.
Transparenta institutionala, credibilitatea reglementarii si reducerea costurilor reglementarii i

administrarii reprezintd un determinant fundamental al competitivitétii unei economii.

In general, se considerd c& guvernarea electronica poate fi benefica pentru politicile publice si pentru
administratia publica, dar si pentru societate in ansamblul sdu. Apropierea de stakeholderi, motivarea i
oferirea de alte avantaje celor implicati in acest proces reprezintd o provocare importanta in
implementarea cu succes a serviciilor electronice. Este foarte important s& se inteleaga rolul central al
administratiei (la nivel local, national) in elaborarea politicilor publice. De asemenea, este important sa
se inteleaga faptul c& rolul autoritatilor publice in participarea la acest proces nu este acela de a

rezolva ttul singur, dimpotriva, cetatenii ar trebui s& se implice si ei in procesul de luare a deciziilor.

Deciziile democratice cer un consens al cetatenilor i al autoritatilor publice. Procesul de elaborare a
politicilor incepe in momentul in care oamenii dintr-o comunitate percep existenta unei probleme.
Aceste perceptii pot aparea datoritd mass-media, politicienilor, grupurilor de cetateni sau institutiilor
publice. Oamenii formuleaza apoi idei despre cum ar trebui sa se rezolve cit mai bine problema.
Oamenii care au diverse opinii incearca sa convinga autoritatile publice sa le adopte ideile si s& le puna

in practica.

In acest proces este posibil s& apara diferente de opinie referitoare la cum, ce s& se faca si cine s&
faca. Apar frecvent propuneri alternative. intregul proces include colectarea si analiza datelor evaluand

actiuni si adunand argumente care sustin o propunere sau alta. Cand se cade de acord asupra unui
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plan de actiune, cetatenii trebuie s& convinga autoritatile locale s& adopte politica publica respectiva. O

data ce aceasta politica este adoptata, ea trebuie sustinuta.

Administratiilor publice nu le lipsesc nici competentele, nici energia de a reusi reforma lor, ci le lipseste
,leadership-ul’, capacitatea de directie, de strategie, de ,patroni” intreprinzatori si responsabili de
rezultatele lor, care sa stie sa refundamenteze consensurile sociale. Sta in capacitatea lor sa asigure

conditiile credrii unei generatii de manageri, atagati de munca lor si orientati catre performanta.
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