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SEMESTRUL EUROPEAN - FISA TEMATICA
CALITATEA ADMINISTRATIEI PUBLICE

Administratia publica reflectda bazele
institutionale ale modului in care sunt
guvernate tarilel. Administratia public
raspunde nevoilor societatii si functioneaza
pe baza de structuri organizatorice,
procese, roluri, relatii, politici si programe.
Aceasta influenteaza prosperitatea
economica durabild?, coeziunea sociald si
bundstarea oamenilor’. Administratia
publica influenteaza increderea sociala si
determina conditiile de creare a valorii
publice?.

Institutile au un rol fundamental in
stabilirea  stimulentelor potrivite, in
reducerea incertitudinii si in asigurarea
prosperitatii pe termen lung. Deficientele
in functionarea administratiei publice pot
crea obstacole semnificative in calea
functionarii pietei unice, a investitiilor la

! Holmberg, S. Rothstein, B., ,Good

Government: The Relevance of Political
Science”, Edward Elgar Publishing, 2012.

2 Kaufmann, D. Kraay si Zoido-Lobatén,
Governance Matters, Policy Research Working
Paper 2196.

3 Hallerod, B., Rothstein, B., Nandy, S.,
Daoud, A. ,Bad governance and poor children:
a comparative analysis of government
efficiency and severe child deprivation in 68
low- and middle-income countries”, World
Development, august 2013; 48:19-31.

4 Valoarea publicd este o valoare impart3sitd
de toti actorii din cadrul societatii: cetateni,
intreprinderi, organizatii si grupuri informale.
Valoarea publica este rezultatul tuturor
deciziilor de alocare a resurselor adoptate de
toate partile interesate din societate fin
ansamblu.

si

nivel regional si local>, precum si a
inovarii.

Unele tari din UE au facut in mod
consecvent eforturi constiente pentru a
stimula performanta propriilor
administratii; alte tari trebuie sa
reconsidere bazele  sistemului lor
administrativ. Ritmul actual al schimbarilor
sociale, tehnologice si economice impune
ca toate administratiile publice sa se
adapteze la noile realitati.

UE sprijind eforturile in acest sens prin
finantare, standarde si instrumente
tehnice, analize, schimburi inter pares,
indrumare si asistenta tehnica (a se vedea
anexa 1).

Prezenta fisa se refera la aspectele
orizontale ale functionarii
administratiei publice. Fisa urmareste
rezultatele si Tmbunatatirile obtinute in
ceea ce priveste asumarea raspunderii,
elaborarea politicilor, structurile si
procesele, resursele umane si furnizarea
serviciilor. Aspectele conexe cu privire la
guvernanta, precum sustenabilitatea
finantelor publice, coruptia, eficacitatea
sistemelor judiciare si fiscale si
administrarea fiscala sunt abordate in fise
separate.

> Comitetul Regiunilor, ,Rezultatele consult&rii

online organizate de CoR cu privire la
obstacolele din calea investitiilor la nivel local si
regional”, Secretariatul Comisiei pentru politica
economica (ECON), Bruxelles, septembrie
2016.
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Ultimele doua decenii de reforme care au
avut loc in statele membre au imbunatatit
intr-o oarecare masura raportul cost-
eficacitate si eficienta administratiei

publice. In general, institutiile au devenit
mai deschise si mai transparente, a sporit
accesul la servicii, iar calitatea acestora s-
a Imbunatatit. Cu toate acestea,
increderea cetatenilor in administratia
publicd, coeziunea sociala si atractivitatea
sectorului public in calitate de angajator
au inregistrat 0 deteriorare.

Calitatea servicillor

Tratament echitabil acordat cetatenilor

Costuri si eficienta

Comportament etic Tn randul ocupantilor functiei publice
Transparentd si deschidere externa

Inovare

Acces egal la servicii

Eficacitatea politicilor

Motivatia functionarilor si atitudinile fatd de munca
Atractivitatea sectorului public ca angajator
Coerenta si coordonarea politicilor

Participarea si implicarea cetatenilor

Reducerea birocratiei interne

Tncrederea cetétenilor Tn administratie

Coeziune sociala

Sursa: Hammerschmid et al’.

Nu s-au inregistrat suficiente imbunatatiri
in ceea ce priveste activitatile in
parteneriat si in cadrul retelelor.

Motivele acestor evolutii variabile sunt
dificil de analizat, deoarece evaluarea
sistemica a rezultatelor reformelor tinde sa
fie subestimatd si, prin urmare, limitatd®.
In plus, exista putine analize comparative
intre tari, domenii de politica si organizatii
administrative cu privire la experientele
legate de reforme si la succesul acestora®.

® De la 1= deteriorare puternicid panad la

7= imbunatatire semnificativa.

7 Hammerschmid, Gerhard et al., ,Trends and
Impact of Public Administration Reforms in
Europe: Views and Experiences from Senior
Public Sector Executives”, COCOPS European
Policy Brief, 2013.

Hammerschmid, Gerhard, ed., et al., ,Public

Administration Reforms in Europe — The View
from the Top”, Elgar, 2016.
° Ppeters, B. G. si Pierre, J., ,Two Roads to
Nowhere: Appraising 30 Years of Public
Administration Research”, Governance, 30,
2017, 11-16.

Multe initiative de reforma din toata
Europa sunt axate pe modificarea
structurilor si a procedurilor oficiale.
Aceste initiative sunt adesea initiate de la
varf spre baza, reflectand o logica politica
sau bugetara, si uneori neglijeaza aspecte
precum dezvoltarea potentialului uman,
reconsiderarea actiunii guvernamentale
sau schimbarea culturii administrative.
Administratorii publici se confrunta adesea
cu niveluri scazute de autonomie.
Institutiile sunt rareori incurajate sa isi
dezvolte capacitatea de reflectie internAé,
sa invete din esecuri sau sa inoveze. In
multe tari, restructurarea formala
prelungitd si intensivda a condus la
incetinirea generala a progreselor in
materie de reforme.

Statele membre care au aderat la UE dupa
2004 au realizat reforme administrative
substantiale ca parte a procesului de
pregatire pentru aderarea la UE. Aceste
reforme au vizat modernizarea procesului
de elaborare a politicilor, Tmbunatatirea
coordonarii efective si crearea unei
administratii publice bazate pe merit,
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capabile sa atraga si sa pastreze personal
bine calificat.

Cu toate acestea, la cativa ani de la
aderare, avantul initial s-a pierdut in multe
dintre aceste t3ri'°. Numeroase aspecte
ale schimbarilor realizate in administratie
au ramas fragile si fragmentate.
Sustenabilitatea a fost adesea compromisa
de lipsa unui consens politic cu privire la
probleme de substanta si cu privire la
directie, de esecul in combaterea politizarii
subiacente si de slabiciunea @ si
instabilitatea institutiilor de baza ale
administratiei publice. Absenta unei
conduceri de nivel superior profesioniste,
impartiale, care sa indrume procesul de
modernizare a zadarnicit numeroase
modificari legislative, care nu au fost
urmate de practici de lucru'?.

Indicatorii de guvernantd sustenabild®?
analizeaza capacitatea administratiilor
publice de a elabora politici solide, precum
si competentele participative si de
supraveghere ale actorilor sociali.
Indicatorii evidentiaza existenta unor
diferente semnificative in cadrul UE in
ceea ce priveste capacitatea executiva si
asumarea raspunderii. Un numar mare de
tari pun fin practica fintr-o masura
insuficienta acordurile oficiale menite sa
duca la o mai buna elaborare a politicilor.

Planificarea si coordonarea strategica
inregistreaza cel mai scazut nivel in
Grecia, Cipru si Ungaria, dar sunt cel mai
bine integrate in procesul de elaborare a
politicilor 1n _Danemarca, Finlanda si
Regatul Unit. Intr-un numar semnificativ

10 Meyer-Sahling, Jan-Hinrik, ,The
Sustainability of Civil Service Reform in Central
and Eastern Europe Five Years after
Accession”, Documentul SIGMA nr. 44. OCDE,
Paris, 2009.

11 verheijen, Tony, ,Administrative Capacity in
the New EU Member States: The Limits of
Innovation?”, documentul de lucru al Bancii
Mondiale nr. 115, Washington, DC, 2007.

12 Indicatorii de guvernantd sustenabild
(Sustainable Governance Indicators - SGI)
utilizati de Bertelsmann Stiftung combina
analiza performantei politicilor, a democratiei si
a guvernantei in cazul a 41 de tari din UE si
OCDE (Bertelsmann, 2017).

de tari, utilizarea datelor in procesul de
elaborare a politicilor este inca limitata si
este nevoie sa creasca semnificativ

calitatea evaluarii impactului
reglementarilor (regulatory impact
assessment - RIA). Implicarea mai

puternica a societatii civile si a mediului
academic in elaborarea si evaluarea
politicilor poate spori calitatea acestora in
Grecia, Ungaria si Romania.

in general, indicele global de guvernant3
se situeaza pe o traiectorie descendenta in
14 state membre ale UE (Estonia, Croatia,
Letonia, Lituania, Luxemburg, Ungaria,
Tarile de Jos, Polonia, Portugalia, Slovenia,
Slovacia, Finlanda, Suedia). Doar trei tari
(Italia, Cipru si Malta) au inregistrat o
fmbunatatire mai substantiala a capacitatii
executive (peste 0,5 pp) in ultimii 4 ani,
de la introducerea indicatorilor.

Sectorul public reprezinta cel mai mare
»sector” al UE. Acesta numara aproximativ
75 de milioane de angajati sau circa 25 %
din forta de munca. Cheltuielile publice se
ridica la aproape 50 % din PIB.

Ultimele anchete!® aratd c3, dupa
scaderea din 2012 (péna la 7 % in Grecia
si pana la 4,7 % in Regatul Unit), gradul
total de ocupare a fortei de munca in
administratia publica in statele membre a
revenit la nivelurile anterioare crizei. Unele
tari au inregistrat reduceri de personal
(3,5 % in Letonia, 3,6 % in Tarile de Jos),
in timp ce in altele numarul angajatilor din
administratia publica a crescut cu pana la
2 pp (Republica Ceha, Estonia, Ungaria,
Slovenia). Datele disponibile sugereaza c3,
in general, administratiile centrale si
subcentrale si-au  Tmpartit povara
ajustarilor in materie de numar de locuri
de munca. Exista o serie de exceptii, desi,
in  unele cazuri, acestea reflecta
reorganizarea furnizarii de servicii intre
nivelurile administratiei publice.

Imb&tranirea  functionarilor  publici
reprezinta cel mai mare risc pentru

13 OCDE, ,Government at a Glance 2017,
OECD Publishing, Paris, 2017.
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institutiile publice din UE. In unele tari
(Belgia, Spania, Italia), pana la 45 %
dintre functionarii publici se vor pensiona
fn  urmatorii 15 ani. Acest aspect
genereaza preocupari serioase cu privire la
capacitatea pe termen lung, la stabilitatea
institutionald si la calitatea serviciilor**.

Este necesara punerea in aplicare a unor
strategii eficace de atragere a persoanelor
competente, de asigurare a transferului de
cunostinte si de oferire a unor posibilitati
de dezvoltare a carierei.

Recrutarea pe criterii de clientelism
reprezintd o problema majora in unele
sisteme nationale si poate impiedica orice
efort rational de a construi o administratie
publicd mai buna!®. Politizarea si absenta
unui proces de recrutare meritocratica in
administratia publica conduc la coruptie in

acest domeniu Si submineaza
performanta?®.
Reducerea cheltuielilor publice pe

parcursul crizei a afectat remunerarea
salariatilor si investitile in domeniul
formarii profesionale in administratia
publicd””.  In  medie, remunerarea
profesionistilor cu calificari superioare
angajati in institutii publice este de 2,6 ori
mai micd decat cea a superiorilor lor
administrativi. Italia inregistreaza cel mai
mare decalaj intre remunerarea inaltilor
functionari publici si cea a personalului de
conducere de nivel superior, in timp ce
Grecia, Letonia si Slovenia au cel mai mic

14 Institutul Baltic de Stiinte Sociale et al.,
,The Study on the Future Role and
Development of the Public Administration”,
Riga, 2015.

15 Kopecky, Petr et al., eds., ,Party Patronage
and Party Government in  European
Democracies”, Oxford: Oxford University Press,
2012.

16 Meyer-Sahling, Jan-Hinrik si Sass Mikkelsen
Kim, ,Civil Service Laws, Merit, Politicization,
and Corruption: The Perspective of Public
Officials from Five East European Countries”,
Public Administration, 2016.

17 OCDE, ,Engaging Public Employees for a
High-Performing  Civil  Service”, @ OECD
Publishing, Paris, 2016.

astfel de decalaj'®. in general, intensitatea
locurilor de munca si stresul au crescut in
administratia publicd. Nu s-a constatat o
crestere observabila a comportamentelor
lipsite de etica.

Majoritatea politicilor de resurse umane
pun accent pe performantd, dar
dezvoltarea potentialului angajatilor nu
beneficiaza intotdeauna de acelasi nivel de
prioritate. Gestiunea proceselor prevaleaza
asupra managementului resurselor umane.
In unele t&ri din Europa Centrald si de Est,
metodele folosite in administratia centrala
Si subcentrala sunt lipsite de
consecventd!®. Avadnd in vedere rolul
esential al administratiei subcentrale in
furnizarea serviciilor (si, in unele cazuri, in
procesul de reglementare), o mai buna
coordonare la toate nivelurile
administratiei  publice va raspunde
necesitatii de a avea o administratie
publicd competenta si cu grad ridicat de
performanta.

Potrivit unui sondaj recent?’, calitatea
serviciilor publice ale unei tari se coreleaza
cu nivelul fincrederii in administratia
publicd, cu wusurinta cu care pot fi
desfasurate activitatile economice si cu
nivelul de bunastare a societatii. Calitatea
serviciilor  publice reprezinta, de
asemenea, un bun indicator privind buna
functionare generald a unui stat.

Figura 2 aratd ca exista diferente
importante in ceea ce priveste modul de
perceptie a serviciilor publice la nivelul UE.

18 Se folosesc definitile OCDE. ,inaltii
functionari publici” sunt functionarii numiti in
functii sub nivelul de ministru sau secretar de
stat. ,Personalul de conducere de nivel
superior” constituie nivelul aflat sub cel al
fnaltilor functionari publici. ,Profesionistii cu
calificari superioare” sunt analistii politici si alti
profesionisti implicati in elaborarea de politici si
programe.

19" Comisia Europeany, ,Prezentare generald a
administratiilor publice din statele membre ale
UE", in pregatire.

20 A se vedea Portalul de Date Deschise al UE,
Eurobarometru standard 85, volumul de date A
din 2016.
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Figura 2 — Perceptia asupra calitatii serviciilor publice

Furnizarea serviciilor publice (mai 2016)
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Figura 2 aratd ca exista diferente importante in ceea ce priveste modul de perceptie a serviciilor publice la nivelul
UE.

2.5. Furnizarea de servicii online

Serviciile de guvernare electronica bine
concepute au potentialul de a influenta
calitatea si eficienta furnizarii serviciilor
publice.

Figura 3 — Performanta guvernarii electronice

>75%

50-75%

< 50%

Nu exista date

Malta Cipru

Sursa: Comisia Europeana, 2016

Pagina 5 |




Raportul de analiza comparativa pe 2017
privind guvernarea electronica evidentiaza,
totusi, existenta unor variatii ample la
nivelul performantei guvernarii electronice in
Europa. Cel mai performant grup este
format din tarile nordice, tarile baltice, tarile
iberice, Germania, Malta, Tarile de Jos si
Austria. Grupul cu cele mai slabe rezultate
cuprinde tarile din Europa de Sud-Est.
Performanta este masuratd ca medie a
punctajelor pentru cele patru criterii de
referinta de nivel superior: abordarea
centrata pe utilizator, transparenta,
mobilitatea transfrontaliera, factorii
determinanti.

Analizand prioritatile noului Plan de actiune
privind guvernarea electronica, care are
drept scop configurarea de initiative noi cu
ajutorul celor sapte principii enumerate mai
jos, raportul de analiza comparativa privind
guvernarea electronica arata ca
imbunatatirea serviciilor publice online a fost
neuniforma:

.digital in mod implicit”: Serviciile
electronice obligatorii pentru intreprinderi
reprezinta o practica obisnuita in
numeroase tari (jumatate dintre tarile UE
au unul sau mai multe servicii online
obligatorii), iar serviciile pentru studenti
au inregistrat o crestere (in 11 din 34 de
tari). Totusi, acest lucru nu este valabil si
pentru restul tarilor UE (4 din 34 de tari).

in statele membre cu cele mai dezvoltate
servicii online, canalul online este canalul
implicit pentru pana la 43 % dintre serviciile
destinate cetatenilor. Cu toate acestea,
48 % dintre cetatenii UE care au nevoie sa
apeleze la serviciile publice nu pot inca sa
utilizeze canalul online, principalul obstacol
fiind lipsa competentelor.

principiul ,doar o singura data”:
Reutilizarea informatiilor a crescut doar
marginal, cu 1 punct procentual, iar
informatiile se reutilizeaza in prezent in
jumatate dintre serviciile publice. 10 %
dintre serviciile necesare pentru inceperea
unei afaceri au fost automatizate, dar
aceasta cifra este mult mai scazuta pentru
serviciile destinate cetatenilor. Utilizarea
software-ului traditional a provocat
complicatii semnificative in procesul de
modernizare a serviciilor de e-guvernare si

impiedica punerea in aplicare deplina a
principiului ,doar o singura data".

y,incluziune si accesibilitate”: Aproape
toti cetatenii UE au posibilitatea de a
accesa internetul. Utilizarea dispozitivelor
mobile de accesare a internetului a crescut
dramatic in ultimii cinci ani: In prezent,
unul din doua site-uri web publice poate fi
utilizat pentru dispozitivele mobile.

.caracter transfrontalier implicit”:
Criteriul de referinta referitor Ia
mobilitatea intreprinderilor indica faptul ca
serviciile transfrontaliere finregistreaza
decalaje: 17 % dintre serviciile de care
antreprenorii au nevoie pentru a-si incepe
afacerile (sau informatiile despre aceste
servicii) nu sunt disponibile dintr-o tara
straina. In schimb, antreprenorii care
incep o afacere in propria tarda se
confrunta cu aceastda problema in mai
putin de 1 % dintre cazuri.

Cele mai frecvente obstacole sunt limba,
lipsa de informatii pe site-ul web si
necesitatea unei intalniri fizice pentru
furnizarea serviciului.

~interoperabilitate implicita”:
Constatarile indica o posibila imbunatatire
lenta a interoperabilitatii in UE: in prezent,
un document electronic emis in straindtate
este acceptat in doar 31 % dintre cazuri, iar
un document de identitate electronic strain
poate fi utilizat doar in 22 % dintre cazuri.

,credibilitate si securitate”: Majoritatea
cetatenilor UE considera ca au un anumit
grad de control asupra informatiilor pe
care le ofera online (posibilitatea de
gestionare a datelor cu caracter personal
in  servicile publice online), dar
majoritatea nu au sentimentul de control
total (doar 15 % dintre respondenti, in
medie). In unele tari exista un paradox al
datelor cu caracter personal - cetatenii
considera ca detin controlul asupra datelor
cu caracter personal dar, in realitate,
administratiile publice ofera doar o
transparenta limitata. In unele tari se
observa si situatia inversa.

Documentul de identitate electronic
poate garanta identificarea fara echivoc a
unei persoane si face posibila furnizarea
serviciului catre persoana indreptatita.
Aproape toate statele membre au sau sunt


https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation

in curs de a introduce un sistem de
identificare electronica care beneficiaza de
sprijin la nivel national. Cu toate acestea,
lipsa unui temei juridic comun impiedica
statele membre sa recunoasca si sa
accepte documentele de identificare
electronice emise in alte state membre.

Transparenta a inregistrat imbunatatiri in
ceea ce priveste performanta @ si
responsabilitatile proprii ale
administratiilor publice, procesul de
furnizare a serviciilor si implicarea datelor
cu caracter personal. Desi transparenta
pare sa se afle pe agenda de lucru a
majoritatii administratiilor publice,
rezultatele difera si nu indica punerea in
aplicare consecventa a acestui principiu: in
timp ce unele state membre sunt foarte
avansate, altele raman in urma.

Publicarea , datelor deschise”?! si definirea

regulilor referitoare la reutilizarea acestora
prezintd un dublu avantaj. Datele deschise
sporesc transparenta si nivelul de asumare
a raspunderii practicate de administratiile
publice si, de asemenea, stimuleaza
furnizarea de servicii online inovatoare de
catre operatorii privati®?. Datele deschise
pot stimula in mod suplimentar cercetarea
si participarea cetatenilor pentru a
dezvolta baza de date folosite in procesul
de elaborare a politicilor.

”

21 Indicatorul privind ,datele deschise
masoara nivelul reutilizarii informatiilor din
sectorul public si a datelor deschise in intreaga
UE (indicatorul poate avea o valoare in
intervalul 0-700). A se vedea: Comisia
Europeana, ,Tablou de bord privind informatiile
din sectorul public european”, 2014.

22 Comisia Europeans, Comunicarea
,Construirea unei economii europene a
datelor”, 2017.

Evaluarea gradului de pregatire a statelor
membre in domeniul datelor deschise si a
nivelului de maturitate a portalului arata ca
tarile trebuie sa creasca gradul de
constientizare (politicd) Tn ceea ce priveste
datele deschise, sa intensifice procesele
automatizate pe portalurile lor pentru a
creste coeficientul de utilizare si reutilizare a
datelor si sa organizeze mai multe
evenimente si cursuri de formare pentru a
sprijini initiativele la nivel local si national?>.

Criza financiara a amplificat presiunea
bugetara asupra administratiilor publice si
a sectorului public, ceea ce a impins
gestionarea bugetului in prim-planul
reformei din sectorul public. Reactiile la
criza au fost diverse si au fost influentate
in mare masurad de factorii contextuali si
specifici fiecarei tari. Desi s-ar putea
afirma ca reducerile specifice ar trebui sa
fie preferate in detrimentul unei abordari
general valabile, multe state membre au
optat pentru reducerile proportionale.

23 Comisia Europeand, Portalul European de
Date, ,Insights into the European State of Play”
(Informatii despre situatia actuald in Europa),
2016.
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Figura 4 — Date deschise
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Sursa: Comisia Europeana, 2016
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Rolul administratiei publice este de a
anticipa provocarile societale si de a le
aborda in mod proactiv pentru a diminua
socurile resimtite de cetateni si d
intreprinderi. Totusi, administratia publica
este ea insasi afectata de tendinte externe
majore®*, dupd cum se aratd in anexa 2.

Nu exista solutii imediate care sa raspunda
acestor tendinte. Organizatiile publice
viitoare ar trebui sa fisi propuna sa fie:
orientate spre findeplinirea obiectivelor
misiunilor, axate pe inovare, concentrate
pe planuri cu termen lung, descentralizate,
conectate in retea si dispuse sa isi asume
riscuri®®>.  Anticiparea  transformarilor
viitoare ar putea ajuta administratorii
publici sa fsi doteze institutiile cu
capacitatile, competentele, cunostintele si
structurile necesare.

Administratia publica face parte din cadrul
mai larg al guvernantei publice®®. Prin
urmare, contextul politic trebuie sa fie luat
in considerare la elaborarea si la punerea
in aplicare a reformelor administrative?’.

Aceasta sectiune analizeaza posibilitatile
statelor membre de a construi
administratii publice de o mai buna
calitate. Urmatoarele cinci dimensiuni

24 pollitt Christopher, ,Advanced Introduction
to Public Management and Administration”,
Edward Elgar Publishing, 2016.

25> Mazzucato Mariana, ,Mission-Oriented
Innovation Policy”, Documentul de lucru al IIPP
2017-1.

26 pollitt, Christopher si Bouckaert, Geert,
,Public Management Reform: A Comparative
Analysis”, editia a treia, Oxford University
Press, 2011.

27 pentru o0 prezentare generald a
instrumentelor de analiza a economiei politice,
a se vedea: Mcloughlin, C., ,Political Economy
Analysis: Topic Guide” (editia a doua), GSDRC,
Universitatea din Birmingham, Regatul Unit,
2014.

interconectate sunt relevante pentru toate
sectoarele si politicile publice?®:

Rezultate si responsabilitate

Serviciul public si
managementul
resurselor umane

Structuri si procese
institutionale

Elaborarea de politici Furnizarea de servicii

si punerea in aplicare
a acestora

Deoarece complexitatea societatii moderne
si asteptarile privind obtinerea de rezultate
din partea administratiilor publice
inregistreaza o crestere pronuntata,
abordérile tranzactionale® care prevaleaza
fn managementul public trebuie sa se
orienteze citre gandirea sistemicd®’. Un
element-cheie al unei astfel de abordari
este  responsabilitatea  administratiei
publice  bazata pe  meritocratie3?,
transparentda si implicarea cetatenilor.
Autoritatile publice trebuie sa valorifice
mai bine cunostintele, competentele de
apreciere, initiativa si  integritatea
angajatilor lor pentru a produce o valoare
publicd mai mare.

28 Domeniul interconectat si extrem de
relevant al managementului financiar public
este tratat intr-o fisa separata.

29 Morieux, Yves si Tollman, Peter, ,Six Simple
Rules: How to Manage Complexity without
Getting Complicated”, Harvard Business Review
Press, 2014.

30 OCDE, ,Systems Approaches to Public
Sector Challenges: Working with Change”,
OECD Publishing, Paris, 2017.

31 pentru o metodd de m&surare a
meritocratiei, a se vedea Charron, Nicholas et
al., ,Measuring meritocracy in the public sector
in Europe, A New National and Sub-National
Indicator”, seria de documente de lucruy,
Quality of Government Institute, Universitatea
din Goéteborg, 2015.

32 Abordare promovatd de asa-numitul cadru
Noua sinteza, a se vedea: Bourgon, Jocelyne,
~A New Synthesis of Public Administration:
Serving in the 21th Century”, Scoala de Studii
Politice, Queen's University, 2011.
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Peisajul institutional al unei tari este
format, de reguld, dintr-o multitudine de
organizatii diferite, sub forma de
ministere, agentii si alte autoritati publice,
care actioneaza la nivel national, regional
sau local. Calitatea interactiunii dintre
aceste organisme influenteaza in mod
semnificativ eficacitatea sau ineficienta
performantei unei tari.

Urmatoarele oportunitati ar putea
contribui la Tmbunatatirea sistemului
general:

imbunatatirea productivitatii
sistemice, prin cresterea calitatii relatiilor
si a colaborarii;

consolidarea guvernantei pe mai
multe niveluri, inclusiv utilizarea
cartografierii functionale si a evaluarilor
menite sa clarifice responsabilitatile si sa
reduca suprapunerile;

asigurarea corelarii
competentelor/responsabilitatilor cu

resursele de la toate nivelurile
administrative;
incurajarea cooperarii

intermunicipale, inclusiv punerea in
comun a resurselor si crearea de retele
intre nivelurile administratiei publice si in
cadrul acestora;

eficientizarea si simplificarea
proceselor si promovarea conceptului si a
practicii de interoperabilitate in cadrul
administratiilor si intre acestea;

utilizarea unor solutii TIC concepute
in mod holistic, care sa poata transforma
interactiunea si comunicarea inter si
intrainstitutionala Si astfel sa
imbunatateasca performanta
administratiilor publice.

Nu existd un mod de abordare general
valabil pentru organizatiile din sectorul
public. Este nevoie de abordari
diferentiate, care sa tina seama de
costurile si beneficiile conceperii si
gestionarii diferitelor combinatii de stiluri
de guvernanta in vederea obtinerii
rezultatelor dorite si pentru alocarea

optimizata a resurselor pe baza unor nevoi
diferite®*. Ierarhiile traditionale sunt
inlocuite din ce In ce mai mult de noi
forme de organizare, ceea ce pune un
accent nou pe ceea ce s-ar putea numi
capacitate de colaborare. Asa-numita
administratie publica in retea se bazeaza
pe cooperarea si coordonarea in cadrul
administratiei publice, precum si cu partile
interesate si cu intermediarii. Aceasta
vizeaza desfiintarea compartimentarii** la
nivelul diferitelor entitati administrative,
dar si folosirea in comun a infrastructurii,
proceselor, datelor, bunurilor,
cunostintelor, resurselor, continutului si
instrumentelor=>.

SOLVIT?® este un exemplu de retea intre
autoritatile statelor membre ale UE si in
cadrul acestora. Aceasta poate contribui la
solutionarea unor probleme administrative
legate de conditile de trai sau de
desfasurare a activitatilor economice intr-o
alta tara a UE. Succesul unor astfel de
retele presupune participarea activa a
statelor membre si capacitatea de a
furniza cu promptitudine rezultatele
asteptate de cetateni si intreprinderi.

In acelasi timp, desfiintarea fard
discernamant a unor entitati institutionale
poate conduce la disparitia structurilor
formale, desi acestea pot fi necesare din
motive de eficacitate si responsabilitate®”.

In acelasi mod in care structurile
organizationale trebuie sa atingd un
echilibru fintre ierarhie si colaborare,
avantajele descentralizarii politice,
administrative si fiscale trebuie si ele sa
fie raportate la posibilitatile de

33 Meuleman, Louis, ,Public Management and
the Metagovernance of Hierarchies, Networks
and Markets — The Feasibility of Designing and
Managing Governance Style Combinations”,
Springer, 2008.

34 Tett, Gillian, ,The Silo effect”, Simon &
Schuster, 2015.

35 Comisia Europeand, A Vision for Public
Services (O viziune asupra serviciilor publice),
2013.

36 http://ec.europa.eu/solvit/index ro.htm.
37 Niestroy, Ingeborg si Meuleman, Louis,
,Teaching Silos to Dance: A Condition to
Implement the SDGs”, IISD, SDG Knowledge
Hub, 2016.
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eficientizare, simplificare si obtinere a
unor efecte pozitive de scard*®.

Pentru ca guvernanta pe mai multe
niveluri sa functioneze bine, trebuie sa fie
clar definite responsabilitatile autoritatilor
subnationale. Competentele, resursele si
capacitatile acestora trebuie sa fie aliniate
la responsabilitatile pe care le au.
Diviziunea teritoriala trebuie sa fie viabila,
iar limitele necontestate; in plus, ar trebui
sa fie clar reglementata posibilitatea
interferentelor de la varf spre baza in
cadrul autonomiei autoritatilor
subnationale®.

Angajatii reprezinta principalul atu al
organizatiilor publice. Odata cu
imbatranirea acestora si cu automatizarea
crescutd a proceselor de rutind, trebuie
pus un accent mai mare pe anticipare si
pe reactia la chestiunile strategice.
Aceasta necesitd o conducere capabil3,
care sa asigure implicarea intregului
personal. Printre oportunitatile deosebite
de dezvoltare organizationalda prin
intermediul managementului resurselor
umane se numara:

planificarea fortei de munca in vederea
fmbunatatirii performantei, care presupune
existenta persoanelor potrivite, cu
competentele necesare, la momentul
potrivit;

atragerea de noi angajati catre
administratiile publice, prin crearea unei
mai bune imagini a angajatorilor si prin
gestionarea talentului;

asigurarea mobilitatii in interiorul
institutiilor si intre acestea, schimbul de
know-how si dezvoltarea flexibilitatii si a
capacitatii de reactie; deoarece
stabilitatea si fiabilitatea sunt, de
asemenea, importante, este necesar sa se
procedeze cu precautie;

38 Netivist, LPolitical organisation:
centralisation vs decentralisation — which is
the best approach?”, 2015.

39 Buis, Hans si Boex, Jamie, ,Improving local
government performance by strengthening
their 5 core capabilities”, VNG International,
2015.

facilitarea evolutiei de la rolul de
manager catre cel de facilitator si de
suporter al echipei, mai degraba decat de
controlor si de factor de decizie; utilizarea
sistemelor de management al calitatii in
vederea autoperfectionarii;

promovarea muncii in echipa si a
colaborarii, a gestionarii cunostintelor,
inclusiv a retelelor de invatare si a
invatarii intergenerationale;

punerea in aplicare a recrutarii pe
baza de competente, a promovarii si a
dezvoltarii care recunosc meritele si
incurajeaza fnvatarea si dezvoltarea
continua;

crearea de locuri de munca
stimulative si cresterea fincrederii n
personal pentru a stimula si a
responsabiliza angajatii si pentru a
valorifica pe deplin diversitatea fortei de
munca; efectuarea unor sondaje si
evaluari privind nivelul de satisfactie a
personalului;

crearea unui cadru mai larg pentru
gestionarea performantei, care sa
reflecte realitatea unui mediu in continua
schimbare, nevoia de flexibilitate, precum
si de asumare a raspunderii, obtinerea de
rezultate si in consecinta importanta
fnvatarii continue.

Sunt necesare sisteme si instrumente care
sa permita organizatiilor sa transforme
cunostintele tacite si  implicite in
cunostinte explicite, care pot fi impartasite
la nivelul intregii organizatii. Acest lucru
poate face organizatile mai putin
vulnerabile la fluctuatia personalului si
poate reduce riscul de pierdere a
eficientei.

Ar trebui avute in vedere practici bazate
pe feedback in domeniul resurselor umane
pentru a creste motivatia, colaborarea si
profesionalismul in administratia publica.
Totusi, daca nu sunt gestionate
corespunzator, practicile Tn domeniul
resurselor umane pot sa dezbine si sa
demotiveze, putdnd descuraja munca in
echipa.

Imbunatatirea managementului
resurselor umane la nivelul autoritatilor
publice depinde in mare masura de
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context, iar modelele nu sunt neaparat
transferabile®. Este clar, ins3, c3 ceea ce
se intampla in interiorul unei organizatii
are un impact direct asupra abilitatii si
capacitatii acesteia de a furniza politici si
servicii.

~Nu este nimic mai important pentru
progresul economiilor si al societatilor
noastre decadt buna reglementare. Prin
reglementare ,,buna” se intelege un tip de
reglementare care atinge scopurile
legitime ale politicii publice in moduri
eficiente din punctul de vedere al
costurilor; este vorba de o reglementare
menita sa creasca nivelul de bunastare a
comunitatii in general.”*

Procesul de elaborare a politicilor nu este
doar liniar si  compus din etape
secventiale, ci are si elemente
interconectate si interdependente, precum
si bucle de feedback. Impactul deciziilor
politice trebuie anticipat intotdeauna, dar
niciodata nu poate fi perfect predictibil.
Mecanismele de feedback sunt esentiale
pentru corectarea directiei adoptate,
atunci cand procesul politic nu isi atinge
obiectivele. Categoriile cele mai afectate
de deciziile politice, in special cetatenii si
intreprinderile, ar trebui sa participe activ
la procesul de elaborare a politicilor.

Printre oportunitatile in acest sens se
numara:

dezvoltarea capacitatii analitice si
fmbunatatirea bazei de date, precum si
utilizarea instrumentelor de cercetare
analitica a datelor, a gandirii conceptuale
si a studiilor comportamentale in procesul
de elaborare a politicilor;

implicarea societatii civile, a
organizatiilor de cercetare si a
organizatiilor profesionale in crearea

40 Demmke, Christoph, ,Doing Better with
Less? The future of the Government Workforce,
Politics of Public HRM reforms in 32 countries”,
Peter Lang, 2016.

4l OCDE, ,OECD Regulatory Policy Outlook
2015”, OECD Publishing, Paris, 2015.

pe baza de colaborare si elaborarea
timpurie a politicilor;

crearea unui centru eficace al
guvernarii care sa stabileasca standarde,
sa medieze in procesul de elaborare a
politicilor dincolo de granitele institutionale
si s& monitorizeze punerea in aplicare;

trecerea la testare/experimentare si
reflectie, monitorizarea permanenta si
ajustarea in timp real (adoptare-si-
adaptare);

cresterea transparentei Si a
deschiderii si punerea la dispozitie a
datelor pentru dezvoltarea unor produse si
servicii mai bune.

Respectarea unor procese adecvate si
asigurarea unei consultari suficiente au ca
rezultat acceptarea pe scara mai larga a
optiunilor de politica. Trebuie evitata
~confiscarea” procesului politic prin
intermediul careia cateva interese limitate
monopolizeaza elaborarea de politici in
detrimentul intereselor generale ale
societatii.

Ganditi dincolo de legislatie. Cu toate
ca legislatia inca reprezinta un instrument
politic predominant, unele tari
experimenteaza din ce in ce mai mult cu
ajutorul studiilor comportamentale pentru
a obtine rezultatele dorite in plan politic*.

Provocdrile esentiale nu constituie
probleme ale unei singure organizatii,
dintr-un singur sector. Statele membre au
experimentat cu ajutorul departamentelor
dedicate de cercetare analitica, al
laboratoarelor de politici (cum ar fi CPB
din Tarile de Jos, MindLab din Danemarca
sau Nudge Unit din Regatul Unit), precum
si al grupurilor de lucru (cum ar fi
cercetarea prospectiva din Finlanda sau
Smarter Network din Tarile de Jos).

Rolul datelor este foarte important in
elaborarea unor politici eficiente si fiabile,
deoarece acestea constituie o baza
informationala solida care poate fi

42 OCDE, ,Behavioural insights and new
approaches to policy design — The views from
the field”. Rezumatul unui seminar
international, Paris, 2015.
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valorificata. Aceasta presupune colectarea
si interpretarea datelor din diferite surse si
puncte de vedere, precum si contestarea
ideilor preconcepute si a practicilor
curente in cautarea unor solutii de politica
mai eficiente**. Disponibilitatea datelor
statistice de baza este fundamentala.
Reprezentantii domeniilor de politica
trebuie sa clarifice care sunt datele de
baza de care au nevoie.

Capacitatea de elaborare a politicilor
si a legislatiei este o alta conditie
prealabild necesara. Lacunele in punerea
in aplicare, si anume masura in care
reglementarea existenta nu este pusa in
aplicare sau beneficiaza de 0
implementare permisiva care nu este
monitorizata si sanctionata corespunzator,
reprezintd o provocare serioasa la adresa
credibilitdtii administratiei. In aceast3
privinta, calitatea inspectiei independente
si a supravegherii la nivelul societatii sunt
aspecte importante.

Sistemul de schimb de experti TAIEX
REGIO PEER 2 PEER este un instrument
care coreleaza nevoile cu competentele din
diferite tari. Acest instrument, bazat pe
cerere, raspunde in mod direct cererilor
specifice din partea autoritatilor nationale
sau regionale care gestioneaza fondurile
structurale si de investitii europene, prin
misiuni de experti, vizite de studiu si
ateliere specifice.

TAIEX-EIR P2P este un alt instrument al
Comisiei destinat sa sprijine schimbul de
experienta intre autoritatile publice
nationale, regionale si locale responsabile
cu punerea in aplicare a legislatiei si
politicii UE in domeniul mediului.

Acesta este punctul in care politica se
intalneste cu viata de zi cu zi a cetatenilor.
Schimbarile sociale, tehnologice si
economice actuale creeaza noi asteptari in
privinta serviciilor publice. Multi utilizatori
se asteaptd la servicii personalizate,
simplificate sau automatizate, care sa fie
furnizate prin intermediul canalelor

43 Comisia Europeans, ,Calitatea administratiei
publice — un set de instrumente pentru
practicieni”, 2015.

preferate, care devin din ce in ce mai
mobile**.

Prin urmare, s-ar putea acorda atentie
urmatoarelor oportunitati:

intelegerea nevoilor si a asteptarilor
pe care le au cetatenii, intreprinderile
si alte entitati de la serviciile publice,
utilizand, de exemplu: anchetele, grupurile
tematice, metoda clientului misterios,
cartografierea parcursului clientilor,
analiza evenimentelor de viata si tehnicile
bazate pe empatie;

furnizarea serviciilor la momentul, in
locul si in ritmul cel mai adecvat
pentru utilizatori si combinarea
principiului ,digital in mod implicit” cu
optiunile oferite de mai multe canale*’;

permiterea inregistrarii ,doar o
singura data” si infiintarea ghiseelor
~fara oprire” (no-stop) (in care
serviciile se furnizeaza in mod automat pe
baza de drepturi), oferirea de sisteme de
tip cloud pentru serviciile publice, care sa
permita utilizatorilor sa isi creeze propriile
pachete de servicii electronice si sa treaca
la standardul , digital in mod implicit”;

revizuirea intregului portofoliu de
servicii, pentru a verifica daca serviciile
se suprapun sau sunt depasite;

incetarea creativa a unei activitati si
inlocuirea serviciilor invechite cu scopul de
a obtine rezultate mai bune;

trecerea la servicii interne comune
acolo unde este cazul, pentru a creste
eficienta si, in special, atentia acordata
clientilor (la nivel intern);

incurajarea cetatenilor si a
organizatiilor societatii civile sa fsi
foloseasca cunostintele in calitate de
utilizatori de servicii pentru a se implica,
impreuna cu administratiile publice, in
activitatile de creatie si productie
colaborative, precum si de participare la

44 Comisia Europeand, Raportul de analiz§
comparativa pe 2017 privind guvernarea
electronica.

*> The Vanguard Periodical, ,The Vanguard
Method and Digital”, 2017.
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http://ec.europa.eu/environment/eir/p2p/index_en.htm

capital, inclusiv prin punerea in functiune
pe baza de colaborare;

Interoperabilitatea si ,caracterul
transfrontalier implicit” au devenit
principii din ce in ce mai relevante in
procesul de elaborare a politicilor publice,
ca urmare a cresterii digitalizarii si a
internationalizarii societatii.

Utilizarea serviciilor de identificare
electronica si a serviciilor de asigurare
a increderii poate imbunatati securitatea
si comoditatea realizarii oricarei activitati
online, cum ar fi depunerea unei declaratii
fiscale, finscrierea la universitate din
strdinatate, infiintarea unei intreprinderi
intr-un alt stat membru, ofertarea in
cadrul unei licitatii online etc.

La nivelul UE, strategia ,digital in mod
implicit” ar putea produce economii
anuale de aproximativ 10 miliarde EUR®.
Metoda digitala este esentiala si pentru
gestionarea eficienta si responsabilda a
bugetului public*’.

Aplicarea in UE a principiului ,, doar o
singura data” ar genera probabil
economii nete anuale de aproximativ
5 miliarde EUR pe an pana in 2017 la
nivelul UE®.

De asemenea, utilizatorii de astazi se
asteapta ca administratiile publice sa fie
deschise si transparente si sa le permita
sa urmareasca procesele si procedurile
administrative, sa ofere feedback cu
privire la calitatea serviciilor furnizate, sa
contribuie la efectuarea unor imbunatatiri
in plan administrativ si la punerea in
aplicare a unor idei noi. Consultarea
trebuie privita ca un continuum, care
incepe cu identificarea nevoilor si a
asteptarilor initiale si se indreapta spre
monitorizarea si evaluarea gradului de
satisfactie cu privire la modul in care
aceste preferinte au fost indeplinite in

4 Comisia Europeand, ,Studiu privind
productia in colaborare in cadrul guvernarii
electronice (SMART 2010/0075)"”, 2010.

47 Comisia Europeand, Raportul de analiz
comparativd pe 2017 privind guvernarea
electronica.

“8 Comisia Europeand, ,Studiu privind
guvernarea electronica si reducerea sarcinii
administrative (SMART 2012/0061)"”, 2012.

timpul furnizarii sau la modul in care au
evoluat Si evolueazd®

49 Comisia European3, ,Calitatea administratiei
publice — un set de instrumente pentru
practicieni”, 2015.
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Asigurarea disponibilitatii
informatiilor din sectorul public in
format electronic reprezinta o]
modalitate puternica de a sprijini
intreprinderile care lucreaza pe baza de
date si, 1In consecinta, cresterea
economicd. Se preconizeaza ca aceasta va
aduce castiguri economice de aproximativ
40 de miliarde EUR pe an®°. Impactul
direct al datelor deschise asupra
economiei UE a fost estimat la 32 de
miliarde EUR in 2010, cu o rata anuala de
crestere estimatd la 7 %°!.

TIC si automatizarea sunt factori
determinanti pentru o mai buna furnizare
a serviciilor publice, dar este necesara si
reflectia asupra unor riscuri:

Nu digitalizati birocratia - Consideratiile
tehnologice ar trebui, intr-adevar, sa
apara doar la sféarsitul unor abordari
conceptuale integrate bazate pe procese
de eficientizare, in caz contrar existand
riscul de digitalizare a birocratiei, in locul
furnizarii constante de servicii.

Partajarea si reutilizarea
instrumentelor, sistemelor si
serviciilor’> — existd§ o tentatie

considerabilda de a reinventa roata in
domeniul TIC. Multe proiecte TIC sunt
supraevaluate Si au performante
inferioare. Exista deja multe solutii digitale
cu valoare demonstrata pentru serviciile
publice, care sunt disponibile in mod
gratuit, prin intermediul diferitelor
programe din UE, cum ar fi Mecanismul
pentru interconectarea Europei® (MIE) sau
ISA prin intermediul platformei JoinUp>*.

Protectia datelor — este esential ca
normele in materie de protectie a datelor
sa fie respectate pe deplin. In caz contrar,

0 vVickery, Graham, ,Review of recent studies
on PSI re-use and related market
developments”, 2011.

>l Capgemini Consulting, ,The Open Data
Economy — Unlocking Economic Value by
Opening Government and Public Data”, 2013.
2 Deloitte, ,Study on cloud and service
oriented architectures for eGovernment”
(pentru Comisia Europeana), 2011.

>3 https://ec.europa.eu/digital-single-
market/en/connecting-europe-facility.

> https://joinup.ec.europa.eu/.

cetatenii si-ar pierde Iincrederea in
administratiile publice.

Securitatea — amenintdrile cibernetice
reprezinta o problema fara frontiere, cu un
impact negativ asupra economiei noastre,
asupra drepturilor fundamentale ale
cetatenilor si  asupra societatii in
ansamblu. Protectia datelor cu caracter
personal, protectia vietii private si a
confidentialitatii sunt conditii prealabile
importante pentru cresterea increderii si a
accesului la serviciile digitale.

O intrebare de importanta cruciala este
cea care se refera la modul cum ar trebui
concepute si realizate reformele, astfel
fncadt sa produca rezultatele si beneficiile
asteptate. Luarea 1n considerare a
contextului specific, inclusiv a procesului
politic®®, reprezintd un punct de plecare
important. Iata cateva sfaturi transversale
suplimentare pentru reformele de
succes’®:

Reformele ar trebui sa se bazeze pe
evaluari ex-ante ale circumstantelor si
dovezilor specifice cu privire la principalele
provocari si deficite.

Reformele administrative ar trebui sa se
concentreze mai putin pe reducerea
costurilor si mai mult pe obiective/
rezultate si sa urmareasca implicarea pe
scara mai larga a publicului si a
personalului.

Schimbarea structurilor formale si a
regulilor nu este suficienta si uneori nu
este necesara.

Dezvoltarea potentialului
functionarilor publici cu scopul de a
imbunatati abilitatile si competentele
acestora pentru viitor. Concentrati-va
asupra culturii administrative, angajati-va
in actiuni pe termen mediu si lung de
tranzitie catre organizatii mai tinere, mici

55 Hammerschmid et al., 2016
5% Hammerschmid et al., 2016.
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si flexibile, in care sa se disemineze
valorile din sectorul public®’

Gradul de autonomie manageriala si
nivelul de politizare pot limita punerea in
aplicare a reformei si impactul acesteia.

Acordati atentie ritmului si etapelor de
desfasurare a reformelor; evitati
supraincarcarea in privinta reformelor!

Adoptati o abordare pragmatica:
utilizati sisteme simple care sunt relevante
atat pentru conducere, cat si pentru
personal.

Nu optati pentru solutii rapide:
rabdarea si perseverenta reprezinta o
parte importanta a reformelor de succes.

Nu considerati reformele drept un exercitiu
politic sau tehnic — comunicarea,
cautarea consensului si construirea
increderii sunt imperios necesare.

Punerea in aplicare ar trebui sa se
bazeze pe analizarea/evaluarea
continua a aspectelor functionale si
nefunctionale.

Care este perceptia privind prioritatile de
reformd@ in domeniul administratiei
publice? Potrivit unei anchete realizate in
randul cadrelor de conducere din domeniul
public din cateva state®®, serviciile digitale
sau de e-guvernare domind agenda, in
aceeasi masurda cu imbunatatirea
colaborarii si a cooperarii in sectorul
public.

Acestea sunt urmate de accentuarea
problemei transparentei. Masurile de
restructurare prezinta inca importanta, la
fel ca si Tmbunatatirea rezultatelor
obtinute Si reducerea birocratiei.
Privatizarea, crearea de agentii si

57 pollitt, Christopher si Geert Bouckaert, , A
Comparative Analysis - Into The Age of
Austerity”, Oxford University Press, Oxford,
2017.

8 Hammerschmid et al., 2016.

~externalizarea” au pierdut mult in ordinea
importantei ca prioritati ale reformei.

in mé&surarea performantei, accentul se
muta treptat de la ,responsabilitatea
bazatd pe indicatori” catre ,invatarea
bazatd pe indicatori”®°.

Urmatoarea selectie de exemple, care pot
servi drept sursa de inspiratie, cuprinde un
portofoliu de sase cazuri diferite, variate
ca amploare, domeniu, subsector si
context®®, care prezintd modalitdti de
abordare a provocarilor si a oportunitatilor
prezentate in sectiunile anterioare.

In urma presiunilor bugetare extreme
generate de criza financiara din 2008,
administratia publica din Spania a realizat
necesitatea unei schimbari ample si
fundamentale in administratia publica.

59 Van Dooren, Wouter et al., ,Performance
Management in the Public Sector”, Rouledge,
Londra, 2015.

80 pentru numeroase alte exemple ilustrative,
a se vedea documentul , Calitatea administratiei
publice — un set de instrumente pentru
practicieni”, Comisia Europeand, 2015.
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Figura 5 — Prioritati ale reformei in unele state membre

Servici digitale sau de guvernare electronica
Colaborarea si cooperarea cu sectorul public
Transparenta si quvernare deschisa
Restructurarea sectorului public

Accentul pe realizari si rezultate

Reducerea hirocratiei interne

Tratarea utilizatorilor serviciilor drept clienti
Parteneriate externe si aliante strategice

Organizare flexibila a muncii

Comasari de organizatii ale administratiei publice
Metodefinitiative de participare cetateneasca
Externalizare

Extinderea furnizarii serviciilor publice la alte domenii
Crearea de agentii autonome sau corporatizarea
Privatizarea

Sursa:Hammerschmid et al., 2016.
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O abordare cuprinzatoare si o punere in
aplicare riguroasa, cu o monitorizare
atentda a rezultatelor, fac din acest caz
unul exemplar:

Comisia pentru reforma
administratiilor publice (CORA) a fost
infiintata sub vicepresedintia spaniold, in
cooperare cu partile interesate de nivel
inalt, pentru a imbunatati eficienta si
eficacitatea activitatii publice si pentru a
reduce costurile, fara a afecta calitatea
serviciilor furnizate. CORA s-a axat pe
eliminarea duplicarii masurilor
administrative, pe simplificarea crescuta a
acestora, pe gestionarea serviciilor si a
resurselor comune si pe administrarea
institutionala. CORA a propus 218 masuri
menite sa imbunatateasca si sa simplifice
functionarea administratiilor publice atat la
nivel national, cat si la nivel local.

Aceste masuri sunt puse in aplicare
sistematic de Biroul pentru realizarea
reformelor administrative (OPERA), iar
rezultatele din punct de vedere al
eficientei, al claritatii administrative, al
economiei de costuri si al unui serviciu mai
bun sunt raportate in mod regulat catre
CORA si analizate de aceasta.

Cele mai multe reforme ale administratiei
publice sunt motivate politic si organizate
de la varf spre baza. Cu toate acestea, un
exemplu semnificativ din Belgia arata ca
schimbarea pozitiva poate fi realizata doar
printr-o administrare eficientd la nivelul
organizatiei.

Serviciul public federal pentru
securitate sociala (FPS) s-a transformat
din ,cel mai deficitar minister din emisfera
vestica” in ,cel mai atractiv angajator din
Belgia”, conform spuselor lui Frank van
Massenhove, care a preluat conducerea
acestei institutii in 2002. Van Massenhove a
utilizat un stil de management unic, bazat
pe increderea angajatilor, pe autonomie si
flexibilitate, dar care in acelasi timp
precizeaza foarte clar care sunt rezultatele
asteptate. Membrii personalului lucreaza in
echipe auto-organizate, in cadrul carora
interferenta conducerii este redusa. Oamenii

sunt liberi sa lucreze unde doresc, reducand
astfel nevoia de spatiu de birou. Acest lucru
a condus la finregistrarea de economii
considerabile la nivelul cheltuielilor de
functionare. Spatiul de birouri ramas este
conceput astfel fincat sa incurajeze
colaborarea si munca in echipa. Aceasta
abordare a facut ca FPS sa devina cel mai
atractiv angajator din sectorul public din
Belgia. Cultura, stilul de management,
practicile de lucru si mediul fizic au
contribuit la imbunatatirea substantiala a
productivitatii. Epuizarea si absenteismul pe
motiv de boala aproape au disparut.

E-guvernarea reprezinta o tema
importanta in  cadrul  modernizarii
administratiei publice. Totusi, realizarea
adevaratului sau potential, acela de a oferi
servicii mai bune, o organizare mai
integrata si costuri mai mici nu constituie
un demers atdt de simplu in practica.
Austria oferda un exemplu 1in care
reconsiderarea proceselor poate aduce
beneficii atat cetdtenilor, cat si
administratiei:

proiectul ,Alocatii pentru copii obtinute
fara cerere” este o solutie de tip ,,ghiseu
no-stop” bazata pe integrarea proceselor
si pe interoperabilitate. Inainte, cetatenii
trebuiau sa depuna o cerere individuala
pentru alocatiile pentru copii fie la
autoritatea fiscala, fie prin posta sau
online (doar 20 % dintre cereri). Apoi,
responsabilii de caz colectau datele
relevante si evaluau cererea.

Dupa implementarea proiectului, notificarea
din partea spitalului cu privire la un nasterea
unui copil viu declanseazd un proces
complet automatizat. Sistemul genereaza
certificatul de nastere si verifica dreptul la
alocatie, coreland datele necesare din bazele
de date relevante. Cererea este prelucrata
in termen de doud zile, in medie. In peste
60 % dintre cazuri plata se face automat. In
45 % dintre cazurile ramase se solicita in
plus doar datele bancare. Se estimeaza ca
economia de timp pentru cetateni este de
aproximativ 39 000 de ore pe an. Rata de
eroare Iinregistratd este de 2 %. Prin
reducerea volumului de Ilucru asociat
procesarii cererii, administratia isi poate
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redistribui personalul catre alte sarcini care
necesita implicare umana.

Majoritatea administratiilor publice dau
dovada de reactivitate in abordarea
problemelor. Pregatirea pentru anticiparea
evolutiilor viitoare poate fi imperativa intr-
un context tot mai volatil, imprevizibil,
complex si ambiguu. Finlanda ofera un
exemplu:

Comisia pentru viitor din Finlanda este
un comitet permanent format din
17 parlamentari reprezentand toate partile
interesate si are ca temei Constitutia tarii.
Membrii delibereaza asupra problemelor
care afecteaza dezvoltarea Vviitoare,
actionand de fapt pentru a se proteja de
,miopia” guvernamentala. Membrii
comisiei nu sunt implicati in formularea de
propuneri legislative sau in activitati de
control, ci actioneaza in calitate de
consultanti, realizeaza cercetari
prospective relevante si evalueaza
dezvoltarea tehnologica si consecintele pe
care politicile le au asupra societatii. Se
folosesc tehnici participative, precum
audierile cetatenilor si externalizarea spre
public,c cu scopul elabordrii unei
metodologii adecvate pentru cercetarea
prospectiva. Activitatea membrilor
comisiei a influentat, de exemplu, politica
in sistemul de sanatate, schimband
mentalitatea clasei politice din Finlanda in
directia analizarii optiunilor viitoare pe
termen lung.

Cetatenii si intreprinderile asteapta servicii
publice mai bune, care sa simplifice
respectarea reglementarilor si sa fie usor
de utilizat de catre clienti.

Data: 22.11.2017

Franta a luat masuri pentru a raspunde
acestor asteptari:

Secretariatul General pentru
modernizarea actiunii publice are o
veritabila abordare centrata pe utilizator,
cu referire la furnizarea de servicii publice
si care acopera intregul parcurs
administrativ. Sunt incluse interactiunea
cu o serie de agentii guvernamentale,
documentele care trebuie furnizate,
dosarele de caz care trebuie deschise si
termenele care trebuie respectate. Aceasta
abordare a usurat deja interactiunile
multor utilizatori cu domeniul
administrativ, de la pregatirea pentru
pensionare pana la infiintarea unei afaceri,
de la formalitatile necesare in cazul
decesului unui membru apropiat al familiei
pana la inscrierea in registrul electoral.
Experienta cu aceasta abordare arata ca o
etapa de ascultare a utilizatorilor ajuta la
identificarea rapida a modurilor specifice in
care se poate imbunatati serviciul oferit.
De asemenea, aceasta abordare
dovedeste ca imbunatatirile cele mai
eficace nu sunt intotdeauna cele mai dificil
de pus in practica.
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Fise tematice ale semestrului european
https://ec.europa.eu/info/strategy/european-semester/thematic-factsheets ro

A se vedea in special: Fiscalitatea, Anticoruptia, Achizitiile publice, Sistemele de
justitie eficace, Sustenabilitatea finantelor publice

Comisia Europeana, , Calitatea administratiei publice — un set de instrumente
pentru practicieni”
http://ec.europa.eu/esf/main.jsp?catld=575&langld=en

Comisia Europeanad, Plan de actiune privind guvernarea electronica
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-
egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation

Comisia Europeand, Portalul European de Date
http://www.europeandataportal.eu/ro/dashboard

Comisia Europeanad, O viziune asupra serviciilor publice
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/vision-public-services

Comisia Europeana, Fise tematice privind guvernarea electronica
http://joinup.ec.europa.eu/community/nifo/og page/egovernment-factsheets

Comisia Europeana, , Studiu privind analiza nevoilor de servicii transfrontaliere si
evaluarea obstacolelor organizationale, juridice, tehnice si semantice (SMART
2011/0074)", 2011
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/final-report-study-analysis-
needs-cross-border-services-and-assessment-organisational-legal

TAIEX — Evaluarea punerii in aplicare a politicilor de mediu Peer 2 Peer
http://ec.europa.eu/environment/eir/p2p/index en.htm

Reteaua de administratie publica europeana (EUPAN)
http://www.eupan.eu/

OCDE — Observatorul pentru inovare in sectorul public
https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-innovation

OCDE — Recomandarea Consiliului cu privire la strategiile de guvernare digitala
http://www.oecd.org/gov/digital-government/Recommendation-digital-
government-strategies.pdf

SIGMA — Principiile administratiei publice
http://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration.htm

Reforma administratiei publice in Spania
http://www.seap.minhap.es/en/web/areas/reforma aapp.html

Serviciul public federal pentru securitate sociala, Belgia
http://socialsecurity.belgium.be/en

Alocatii pentru copii obtinute fara cerere in Austria
https://www.bmfj.gv.at/familie/finanzielle-
unterstuetzungen/familienbeihilfe0/antrag-familienbeihilfe.html

Planificare strategica in Finlanda
http://www.fdsd.org/ideas/the-committee-for-the-future-finnish-parliament

Cartografierea parcursului clientilor in Franta
http://www.modernisation.gouv.fr/en/mapping-users-journey-improve-service-

public
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http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation
http://www.europeandataportal.eu/ro/dashboard
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/vision-public-services
http://joinup.ec.europa.eu/community/nifo/og_page/egovernment-factsheets
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/final-report-study-analysis-needs-cross-border-services-and-assessment-organisational-legal
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http://ec.europa.eu/environment/eir/p2p/index_en.htm
http://www.eupan.eu/
https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-innovation
http://www.oecd.org/gov/digital-government/Recommendation-digital-government-strategies.pdf
http://www.oecd.org/gov/digital-government/Recommendation-digital-government-strategies.pdf
http://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration.htm
http://www.seap.minhap.es/en/web/areas/reforma_aapp.html
http://socialsecurity.belgium.be/en
https://www.bmfj.gv.at/familie/finanzielle-unterstuetzungen/familienbeihilfe0/antrag-familienbeihilfe.html
https://www.bmfj.gv.at/familie/finanzielle-unterstuetzungen/familienbeihilfe0/antrag-familienbeihilfe.html
http://www.fdsd.org/ideas/the-committee-for-the-future-finnish-parliament
http://www.modernisation.gouv.fr/en/mapping-users-journey-improve-service-public
http://www.modernisation.gouv.fr/en/mapping-users-journey-improve-service-public

Initiativele si sprijinul Comisiei Europene in acest domeniu cuprind: finantarea, elemente ale
unui cadru de politici pentru guvernarea electronicd, cercetarea, indrumarea si sprijinul
tehnic.

Finantarea

Principalele surse de finantare includ Fondul social european si Fondul european de
dezvoltare regionala:

Obiectivul tematic 11 finanteaza ,,Consolidarea capacitatii institutionale a autoritatilor
publice si a partilor interesate si o administratie publica eficienta”, prin FSE/FEDR cu
un buget de aproximativ 4,2 miliarde EUR in 17 state membre.

FEDR completeaza acest obiectiv punand accentul pe infrastructura pentru guvernare
electronica in cadrul obiectivului tematic 2.

Comisia contribuie la consolidarea capacitatii administrative a administratiilor
nationale si regionale, prin imbunatatiri la nivelul structurilor, al resurselor umane,
sistemelor Si instrumentelor:
http://ec.europa.eu/regional policy/ro/policy/how/improving-investment/.

Mecanismul pentru interconectarea Europei investeste in interoperabilitatea
transfrontaliera a guvernarii electronice si promoveaza reutilizarea factorilor
determinanti digitali comuni.

Politica privind guvernarea electronica

Cel mai dezvoltat cadru de politici este in domeniul guvernarii electronice:

Planul de actiune privind guvernarea electronica 2016-2020 prezinta o viziune asupra
administratiilor publice, aldturi de principiile de baza si de prioritatile de politica.

Regulamentul e-IDAS a stabilit cadrul juridic predictibil pentru ca persoanele,
intreprinderile (in special IMM-urile) si administratiile publice sa treaca la digitalizare
cu incredere, prin utilizarea identificarii electronice (eID) si a serviciilor de asigurare a
increderii (si anume semnaturi electronice, sigilii electronice, marci temporale
electronice, servicii de distributie electronica si autentificarea site-urilor web).

Studiile contribuie la o mai buna intelegere a modului in care se poate reduce
povara administrativa, in care se poate trece la o guvernare deschisa si se poate
analiza valoarea noii generatii de servicii de guvernare electronicd (a se vedea
referintele).

Schimbul de bune practici si bazele de date accesibile pentru cautare electronica,
care cuprind studiile de caz relevante cu privire la guvernarea electronica reprezinta,
de asemenea, mecanisme importante de invatare si de sprijin.

Sprijinul pentru cercetare si inovare

UE finanteaza, de asemenea, proiecte de cercetare si inovare prin FP7/Orizont 2020, de
exemplu LIPSE (inv&tarea prin inovare in mediile din sectorul public), COCOPS (Coordonarea
pentru coeziune in sectorul public al viitorului) sau OPSI (Observatorul OCDE pentru inovare
in sectorul public ).

Studiul Centrului comun de cercetare al Comisiei intitulat Behavioural Insights Applied to
Policy (Aplicarea studiilor comportamentale in politici) (BIAP) contribuie la evaluarea statu-
quo-ului si la dezvoltarea cunostintelor cu scopul de a imbunatati elaborarea politicilor.
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https://ec.europa.eu/futurium/en/content/eidas-regulation-regulation-eu-ndeg9102014
http://www.lipse.org/
http://www.cocops.eu/
https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-innovation/about/
https://ec.europa.eu/jrc/en/event/conference/biap-2016
https://ec.europa.eu/jrc/en/event/conference/biap-2016

Iindrumare si asistenta tehnica

Comisia indruma si sprijina statele membre prin intermediul Setului de instrumente pentru
asigurarea calitatii administratiei publice in UE si faciliteaza invatarea reciproca si
colaborarea in retea.

Pentru a ajuta statele membre sa isi imbunatateasca administratia, la cerere, Comisia a
instituit un Serviciu de sprijin pentru reforme structurale, care va furniza asistenta tehnica
prin intermediul unui Program de sprijin pentru reforme structurale.

Nu in ultimul rand, Comisia Europeana cofinanteaza Premiul european al sectorului public,
gazduit de Institutul European de Administratie Publica (EIPA).
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Schimbari societale Provocari la adresa administratiei publice

Cresterea interdependentei si a complexitatii in cadrul societatii ingreuneaza anticiparea
tendintelor de dezvoltare. Perturbarile continue din societatea moderna necesita o adaptare
permanenta, pe care managementul si practicile organizationale traditionale nu o pot
asigura. Indeplinirea obiectivului de optimizare si eficienta reduce rezilienta organizatiilor sia
sistemelor publice. Necesitatea unor administratii publice active si flexibile reprezinta o
provocare pentru unele dintre principiile traditionale caracteristice acestora.

Globalizarea

Imbatranirea populatiei exercitd o presiune din ce in ce mai mare asupra sistemelor
publice si impune identificarea unor noi servicii si solutii de politica, precum si un mod
Schimbirile diferit de utilizare a resurselor.

demografice O mare parte a personalului din administratia publica se apropie de pensionare si este
necesara atragerea de noi angajati din cauza scaderii numarului de tineri care intra pe
piata fortei de munca.

Cresterea riscurilor de mediu necesita noi competente si capacitati la toate nivelurile
Schimbdrile administratiei , in vederea asigurarii unor procese guvernamentale integrate orizontal,
climatice bazate pe dovezi si inovatoare.

Capacitatile si infrastructura trebuie adaptate.

Noile tehnologii produc schimbari in fiecare aspect al vietii cotidiene. Administratia
publica trebuie sa gaseasca echilibrul potrivit intre facilitarea schimbarii si garantarea
unei concurente deschise si echitabile. Noile tehnologii impun noi reflectii asupra
modului de asigurare a securitatii, confidentialitatii, transparentei, egalitatii si libertatii
de exprimare.

Inovarea implica investitii majore, pe termen lung. Este posibil ca acestea sa intre in
concurenta cu alte prioritati, pentru obtinerea finantarii publice.

Schimbirile Evolutiile tehnologice necesita abilitati si competente noi din partea functionarilor
tehnologice publici.
Chiar daca furnizarea de servicii devine implicit digitalizata, decalajul digital ar putea sa
afecteze grav accesul in anumite contexte.

Tehnologia digitala poate restabili birocratia si poate reduce capacitatea institutiilor de a
intelege si de a raspunde in mod adecvat nevoilor cetatenilor.

Tipurile de locuri de munca din administratia publica se vor schimba odata cu
digitalizarea sarcinilor analitice si cu evolutia inteligentei artificiale. Digitalizarea trebuie
sd gaseasca un echilibru intre centralizare si descentralizare.

Provocarile societale intensifica concurenta pentru fondurile publice limitate.

Schimbarea rapidda a contextului determina administratiile publice sa reactioneze

Tendintele prompt, elaborand strategii centrale.

economice
Impulsul in directia economisirii pe termen scurt creeaza necesitatea stabilirii unor
prioritati clare, pentru ca serviciile si capacitatile esentiale sa nu fie afectate.

Granitele sectorului public se estompeaza ca urmare a privatizarii, a externalizarii si a
parteneriatelor public-private, precum si ca urmare a altor metode moderne de
furnizare a serviciilor si de elaborare a politicilor. Acest aspect are implicatii asupra

R L. responsabilitatii publice in ceea ce priveste furnizarea de politici si servicii;
Increderea publica

" . . Este de asteptat ca administratiile publice nationale sa reactioneze la crizele globale
in administratie

manifestate in afara granitelor nationale.

Natura mediului politic se schimba. Provocarile societale sporesc neincrederea in
administratia publica si in reactiile acesteia. Miscarile sociale si politice contesta
legitimitatea statului.

Sursa: Pe baza studiului Pollitt®* si a adaptrii proprii

1 pollit, Christopher, ,Future Trends
in European Public Administration and
Management: An outside-in
Perspective”, COCOPS, 2014.
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